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Заканчивается 2022 г. — очередной год драматич-
ных, а теперь уже и трагичных изменений в нашей 
жизни. Мы очень благодарны вам за то, что в это 
сложное время вы остаетесь в профессии, остае-
тесь с нами и с нашим журналом. Надеемся, что 
этот номер оправдает ваши ожидания, поскольку 
все статьи, которые мы предлагаем вашему внима-
нию, нацелены на развитие нашей профессии в са-
мых разных и порой неожиданных областях.

Открывает номер рубрика «Авторский взгляд» 
статьей китайского профессора Р. Динга «Китай-
ская мудрость: выявление возможностей в стрем-
лении разрешить внутренние противоречия». Лейт-
мотивом статьи является поиск баланса в ситуации, 
когда внешние факторы создают возможности, 
а внутренние накладывают ограничения. Послед-
ствия нарушения этого баланса могут быть край-
не негативными. Автор иллюстрирует это на при-
мере инициативы «Один пояс и один путь», уча-
стие в которой выглядело очень привлекательным 
для многих китайских предприятий, но далеко 
не все они оказались способными успешно завер-
шить начатые мегапроекты, нанеся тем самым 
серьезный ущерб и себе, и проектам, и репутации 
китайских предприятий в целом. Тем не менее 
внутренние ограничения и противоречия долж-
ны порождать не страхи, а стремление к мечте, 
и хороший лидер должен подчеркивать разрыв 
между мечтой и реальностью и мотивировать лю-
дей на его преодоление. 

Подводя итоги своих размышлений, автор фор-
мулирует главное, на его взгляд, противоречие 
современного бизнеса: невозможно выжить без 
стремления к личной выгоде, но и невозможно 
развиваться, не будучи альтруистом. Однако это 
противоречие кажущееся, баланс достижим, и фор-
мулу этого баланса вы тоже найдете в статье. Сто-
ит добавить, что статья написана очень ярко, на-
полнена авторскими афоризмами и парадоксами, 
великолепными цитатами из трудов древних ки-
тайских мудрецов. Это очень полезное и интерес-
ное чтение. 

В рубрике «Теория и методология» представле-
ны две статьи российских авторов, посвященные 

проектному управлению в областях, связанных 
с инвестициями.

М.О. Гришин и А.В. Шабунин в статье «Методо-
логия «Пакетно-узловой метод 4.0» (ПУМ 4.0) при 
управлении строительными проектами: основные 
положения» обсуждают проблемы производитель-
ности труда в строительной отрасли и современ-
ные инструменты, позволяющие повысить продук-
тивность и сократить сроки реализации строитель-
ных проектов. Обсуждаемая в статье методология 
рассматривает проект как поток взаимосвязан-
ных процессов, охватывающих весь жизненный 
цикл строительства и все виды работ на разных 
уровнях детализации. Авторы дают подробное, 
насколько это возможно в журнале, описание ме-
тодологии — от терминологии и принципов до 
процессов и информационных потоков. Особое 
внимание уделяется цифровым технологиям, ко-
торые позволяют сделать использование этой ме-
тодологии по-настоящему эффективным. 

Статья Е.В. Зотовой «Проактивный подход к уп-
равлению инвестиционными проектами» также 
посвящена инструментам, позволяющим сделать 
проекты более привлекательными и безопасны-
ми для инвесторов. Подход, который рассматри-
вает автор, ориентирован на предвидение кон-
кретных значимых для проекта событий и, как 
следствие, на возможность оперативной коррек-
ции стратегии, сценариев и конкретных действий 
в проекте. Ключевая роль в этом подходе принад-
лежит тщательному анализу рисков, возникаю-
щих на различных стадиях проекта, и их оценке 
с точки зрения приемлемости для инвестора. Для 
эффективного применения предлагаемой методи-
ки автор рекомендует привлекать независимых 
экспертов и консолидировать финансовое управ-
ление в едином центре на уровне инвестора. 

Рубрика «Новые идеи» в этом номере пред-
ставлена статьей Х. Нуна, А. Освальда, А. Флор 
и Р. Ланга «Обработка естественного языка с по-
мощью искусственного интеллекта в управлении 
проектами: возможности и программа исследова-
ний». Тема статьи — изменения в сфере управления 
проектами, связанные с развитием инструментов 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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искусственного интеллекта. Авторы прогнозиру-
ют, что уже в ближайшем будущем вопрос об эф-
фективном разделении задач управления проек-
тами между людьми и ИИ станет актуальным, при-
чем развитие языковых моделей будет постоянно 
расширять спектр компетенции руководителя 
проекта, которые могут быть переданы умному 
помощнику без значительной потери качества. 
Хотя, по мнению авторов, в основном эти компе-
тенции пока относятся к работе с письменными 
и устными текстами.

В статье описан эксперимент, в ходе которого 
разные языковые модели, обученные по PMBOK, 
отвечали на вопросы сертификационного экзаме-
на Ассоциации управления проектами Германии. 
Авторы приводят множество деталей, интерес-
ных для специалистов, а главный вывод исследо-
вания весьма оптимистичен: лучшие современ-
ные языковые модели уже сегодня могут успеш-
но пройти серьезное письменное тестирование 
по управлению проектами.

Продолжает номер рубрика «Опыт и практика» 
и статья Ч. Лу и Р. Янга «Личные, технические или 
организационные навыки: что важнее для успеха 
проекта?» Наверное, у каждого из нас есть свой 
ответ на вопрос, вынесенный в название статьи. 
Авторы попытались найти его, опираясь на стро-
гий статистический анализ, все этапы которого 

детально представлены в статье. Результаты ис-
следования оказались довольно неожиданными: 
из 18 исследованных областей компетентности 
только две влияют на успех проекта — стратегия 
и лидерство. Это очень важный вывод для тех, кто 
занимается подбором и обучением персонала на 
позиции руководителей проектов. 

Завершает номер рубрика «В мире управле-
ния проектами». Среди представленных в ново-
стях событий я хотел бы обратить внимание чита-
телей на информацию об очередной «Проектной 
среде» СОВНЕТ, посвященной гибридным методо-
логиям управления и новой сертификации специ-
алистов «СОВНЕТ-Agile», дополняющей четырех-
уровневую систему сертификации IPMA — СОВНЕТ. 
Значимость гибридных подходов для нашей про-
фессии сегодня ни у кого не вызывает сомнения, 
и появление «Руководства по компетентности про-
фессионала в управлении проектами классиче-
скими и гибкими методами в российских услови-
ях» — это важный шаг в осмыслении новых реа-
лий современного управления проектами. 

В заключение — традиционное новогоднее 
поздравление от всего коллектива авторов и из-
дателей нашего журнала. Желаем вам здоровья, 
интересной работы, новых открытий и профес-
сиональных вершин! С наступающим Новым го-
дом! До встречи в новом, 2023 году.

Г.Л. Ципес,
заместитель главного редактора
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Первый шаг — всегда самый трудный. Как в уп-
равлении проектами (УП), так и в руководстве 
ими сначала необходимо найти стоящий проект. 
На первом этапе мы должны понять, что необхо-
димо сделать, а затем — как выполнить эти дей-
ствия правильно. Главное в УП — определить 
возможности проекта.

Кажется, что, когда мы идентифицируем воз-
можности проекта, мы создаем что-то из ничего. 
При этом мы должны учитывать не только жела-
ния людей и условия окружающей среды, но и осо-
бенности сложного и увлекательного процесса уп-
равления и руководства проектом. 

Возможность — это относительно субъектив-
ный термин. В одной и той же ситуации одни лю-
ди увидят шанс, другие — признаки будущей ка-
тастрофы, а третьи не увидят ничего. Возможность 
рождается, когда потребности человека или ор-
ганизации (внутренние противоречия) наклады-
ваются на потребности внешней среды (внешние 
противоречия). Возможность возникает в самый 
подходящий момент, и для ее идентификации и ис-
пользования нужен продуманный и эффективный 
процесс управления.

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: возможности, внутренние и внешние 
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Мы ищем возможности, когда стремимся раз-
решить внутренние противоречия. Китайская по-
говорка гласит: «Тот, кто хорошо подготовлен, 
всегда увидит возможность». Другими словами, 
разные люди по-разному идентифицируют воз-
можности. Опасно слепо копировать чужой под-
ход, не учитывая свои внешние и внутренние 
факторы. Для разных предприятий актуальны 
разные внутренние и внешние факторы, которые 
по-разному взаимодействуют друг с другом. Не-
удивительно, что один и тот же проект создает 
возможности для одного предприятия и риски 
для другого.

Сегодня одна из важнейших стратегических 
инициатив Китая, в которой участвует множество 
стран, — это «Один пояс и один путь». Большин-
ство из этих стран относятся к развивающимся 
и желают улучшить свою инфраструктуру и эко-
номику. Международное сотрудничество в таких 
областях, как политика, инфраструктура, торгов-
ля, финансы и культура, рождает новые проект-
ные возможности. В 2014 г. Китай инвестировал 
в зарубежный нефинансовый сектор 632,1 млрд 
юаней ($102,9 млрд) — на 14,1% больше, чем в пре-
дыдущем году. 6128 компаний из 156 стран мира 
участвовали в освоении этих инвестиций. В пер-
вой половине 2015 г. наблюдался значительный 
рост экспорта в страны, участвующие в реализа-
ции инициативы. Общий объем двусторонней 
торговли между Китаем и этими странами достиг 
$485,4 млрд. Китайские компании реализовали 
1401 проект в более чем 60 странах на общую 
сумму в $37,5 млрд. 137 из них имеют контракт-
ную стоимость, превышающую $50 млн. Общая 
стоимость всех проектов составила $30,9 млрд. 
В основном эти мегапроекты относятся к таким 
отраслям, как электроэнергетика, телекоммуни-
кации, жилищное строительство, транспорт, не-
фтяное и химическое машиностроение. Оборот 
таких проектов достиг $29,7 млрд, что состав-
ляет 44% от общей стоимости международных 
контрактов с участием китайских компаний. Это 

на 5,4% больше, чем за аналогичный период пре-
дыдущего года1.

Увидев такие возможности, некоторые китай-
ские предприятия попытались войти в инициати-
ву «Один пояс и один путь», не проанализировав 
предварительно все существующие факторы, та-
кие как особенности местной экономики, полити-
ки и культуры, свою способность завершить про-
ект. Они предлагали реализовать проекты по слиш-
ком низкой стоимости и в результате получали 
очень небольшую прибыль или терпели убытки. 
Некоторые проекты даже были остановлены. В ито-
ге ущерб был нанесен и проектам, и предприяти-
ям. Кроме того, пострадала репутация китайских 
компаний в целом. В дальнейшем они столкну-
лись со сложностями, когда попытались продол-
жить участие в инициативе.

Чтобы увидеть возможность, нужно опреде-
лить и разрешить противоречия. Действительно, 
противоречия являются движущей силой разви-
тия. Если говорить об отдельной организации, 
здесь можно выделить два вида противоречий: 

1) внутренние противоречия — внутренняя 
движущая сила организации;

2) внешние противоречия — внешняя движу-
щая сила организации. 

Отношения между ними можно охарактеризо-
вать как единство и борьбу противоположностей. 
Развитие организации осуществляется под влия-
нием как внутренних, так и внешних факторов. 
Однако внутренние и внешние факторы играют 
разные роли и оказывают разное воздействие 
на компанию. Внутренние факторы являются осно-
вой существования и развития организации и от-
личают ее от всех остальных. Внешние факторы — 
это внешние условия, в которых действует орга-
низация. Они могут играть важную, а иногда даже 
решающую роль в развитии компании, однако воз-
действие осуществляется через внутренние факто-
ры. Возможности возникают, когда внутренние фак-
торы накладываются на внешние (рис. 1). В древ-
некитайском философском трактате «Гуань-цзы» 

1 Ding R. (2020). Taiji Logic: Chinese Wisdom for Project Governance. Berlin: Springer; Beijing: China Electric Power Press.
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об этом сказано так: «Если в государстве есть про-
блемы, оправданные действия, которые оно бу-
дет предпринимать за границей, не будут вызы-
вать доверия у других государств».

В программах MBA всегда использовалось об-
учение на конкретных примерах. Суть такого обу-
чения состоит в том, чтобы искать истину в фак-
тах, т.е. выводить из реальных случаев научные 
законы, которые можно применять по отноше-
нию к другим предприятиям. Однако, как прави-
ло, в процессе обучения пример рассматривает-
ся не во всей своей полноте: не принимаются 
во внимание критически важные причинно-след-
ственные связи между актуальными для пред-
приятия условиями и полученными результата-
ми, рассматриваются не все факты. В результате 
обсуждение примера не позволяет сделать уни-
версальные выводы. 

Есть хорошие примеры успешной реализации 
проектов, в которых описываются внутренние ло-
гические связи. Однако если преподаватели и сту-
денты будут использовать эти примеры, они мо-
гут попасть в ловушку догматизма. Чтобы добить-
ся успеха, необходимо учитывать взаимодействие 
внутренних и внешних факторов. Постоянно из-
меняющаяся среда способна нарушить баланс 

между ними, и в этом случае предприятие потер-
пит неудачу. Вот почему невозможно быть успеш-
ным всегда. Крайне важно понять этот принцип, 
а не просто изучить так называемые рецепты ус-
пеха.

Выживание и развитие предприятия зависит 
от того, выполняются ли требования клиентов, 
поскольку именно так предприятие зарабатывает 
деньги. Однако этот простой факт не всегда был 
общепризнанной истиной. При дефиците на рын-
ке действует закон спроса и предложения, и пред-
приятия в своей операционной деятельности не 
могут учитывать все запросы потребителей, не го-
воря уже об индивидуальных требованиях. В 1960–
1970-е гг. в Китае продавцы в государственных 
магазинах не проявляли особенной вежливости 
по отношению к покупателям, потому что в мага-
зинах было мало товаров. Чтобы что-нибудь ку-
пить, нужно было предъявить особый талон, и да-
же наличие талонов не гарантировало покупку. 
Сегодня ситуация кардинально изменилась. Ин-
тернет-магазины делают все возможное, чтобы 
получить хорошие отзывы. Это вызвано жесткой 
конкуренцией, обусловленной изобилием пред-
ложений на рынке. В прошлом клиентам прихо-
дилось тратить много сил и времени на поиски 

Рис. 1. Возможности в проекте, возникающие в результате наложения внутренних и внешних факторов
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нужных товаров. Сегодня клиент может навредить 
магазину одним кликом, разместив плохой отзыв.

Представление, что предприятие должно удов-
летворять потребности клиентов, стало общепри-
нятым только в условиях рынка покупателя. Кажет-
ся, в основе этого представления лежит бизнес-
концепция «клиент — это бог». Здесь подразуме-
вается, что без клиента продавец не может вы-
жить. Другими словами, в такой ситуации пред-
приятие — это необходимое средство для удов-
летворения потребностей клиентов. Монополии 
же по-прежнему мало ориентируются на запросы 
покупателей.

Чтобы запустить проект, требуется участие как 
минимум двух человек или двух сторон (т.е. заказ-
чика и подрядчика). Проект служит мостом, со-
единяющим их: он позволяет реализовать отноше-
ния «спрос — предложение» между заказчиком 
и поставщиком. Соответственно, необходимо иден-
тифицировать заказчика проекта, выявить основ-
ное противоречие между заказчиком и подряд-
чиком и сформулировать, как проект сможет раз-
решить его. Для этого нужно определить клиентов 
предприятия, а также их потребности. В социаль-
ной системе каждый человек или организация 
не только заказчик, но и подрядчик. Индивидуум 
или организация не имеют никакой ценности, 
если они ничего не производят. Более эффектив-
ным является определение и отбор проектов 
с точки зрения подрядчика, а не с точки зрения 
заказчика.

Чтобы найти эффективный путь для разреше-
ния внутреннего противоречия, нужно посмотреть 
на ситуацию со стороны. Лидер должен уметь не 
только выявлять противоречия, но и усиливать их, 
а также преобразовывать в проектные возможно-
сти. Хорошему лидеру необходимо видеть общую 
картину и мотивировать персонал. Если внутрен-
ние противоречия не являются значительными, 
лидеры должны уметь выносить на первый план 
признаваемые всеми ценности, чтобы усилить про-
тиворечие между мечтой и реальностью. Внутрен-
ние противоречия должны выражаться не в стра-
хах, а в стремлении к мечте. В первом случае 

противоречия обычно обусловлены нехваткой 
ресурсов и возможностей. В условиях бурного 
развития и роста бывает меньше противоречий, 
связанных с распределением ресурсов и конку-
ренцией за возможности. Именно об этом Дэн 
Сяопин говорил: «Развитие — это абсолютный 
принцип».

Предприятие не будет обращать внимание на 
внешние изменения или изменения в требовани-
ях клиентов, если на самом предприятии нет вну-
тренних противоречий или если текущий момент 
является неподходящим для разрешения таких 
противоречий. В то же время ценность предприя-
тия для внешней среды и клиентов будет очень 
низкой, если оно постоянно находится во вла-
сти противоречий, т.е. не способно их разрешить. 
Предприятие не сможет использовать внешние 
возможности до тех пор, пока не будут разреше-
ны внутренние противоречия. Соответственно, 
проектные возможности определяются не только 
внутренними и внешними противоречиями пред-
приятия, но и тем, как они накладываются друг на 
друга (рис. 2).

Чтобы идентифицировать внешние возможно-
сти, нужно уметь мечтать. Кроме того, лидер дол-
жен не только уметь достигать наилучших резуль-
татов, но и понимать человеческую природу. Лю-
дям свойственны стремление к выгоде и избегание 
опасности. Именно с ними связана такая ключе-
вая компетенция лидера, как идентификация воз-
можностей проекта. Об этом были прекрасно ос-
ведомлены древние мудрецы. Так, в «Гуань-цзы» 
написано: «В древности государь не мог стать ве-
ликим — заработать репутацию великого челове-
ка, совершить великие свершения, прославиться 
на весь мир и остаться в веках — без того, чтобы 
не завоевать доверие людей. Точно так же ни один 
государь не может быть признан плохим правите-
лем — даже если он потерял свое государство, по-
ставил под угрозу территорию, разрушил храм 
предков и потерпел сокрушительное поражение — 
но при этом пользовался доверием людей. Лучший 
способ расположить к себе людей — улучшить их 
жизнь, а лучший способ улучшить их жизнь — 
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воздействовать на них посредством правильной 
политики». 

Все люди, предприятия и организации пресле-
дуют собственные интересы. Однако необходимо 
признать, что человек может удовлетворить свои 
потребности только в том случае, если на рынке 
есть соответствующие предложения других людей. 
Противоречия между выгодами выражаются не 
только в экономических интересах, но и в репу-
тации, статусе, способах и сроках поставок и т.д. 
Эгоизм и альтруизм кажутся противоположно-
стями. Однако, задействуя разные измерения, т.е. 
время и пространство, субъективное и объектив-
ное, материальное и нематериальное, можно до-
биться того, чтобы выиграли все.

В китайской традиции понятие «альтруизм» 
(предполагающий дух коллективизма, обществен-
ную пользу, получение выгоды не за счет обще-
ства) связано со стремлением разрешить внеш-
ние противоречия предприятия, относящиеся 
к уровню нации или общества, а понятие «лич-
ная выгода» — со стремлением разрешить его 
внутренние противоречия. Китайский философ 
Мэн-цзы писал: «Люди должны решить, чего они 
не будут делать, и тогда они смогут всю энергию 
направить на выполнение того, что они должны 
сделать». Это высказывание отражает суть биз-
неса даже лучше, чем формулировка «выполнять 
требования клиентов». Интеграция двух указан-
ных понятий означает совмещение внутренних 

Рис. 2. Стремление разрешить противоречия, с которыми сталкивается предприятие, как основа проекта
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и внешних факторов. Эта внутренняя движущая 
сила, заставляющая нас искать возможности, со-
ответствует сути человеческой природы. Мы не 
можем выжить без второго и не можем разви-
ваться без первого.

На Западе вышла книга П. Тилля и Б. Мастерса 
«От нуля к единице. Как создать стартап, который 
изменит будущее» (Zero to One. Notes on Startups, 
or How to Build the Future2). Лао-цзы писал о кон-
цепции, которой посвящена эта книга, уже более 
2000 лет назад. Он утверждал: «Все вещи в мире 
созданы бытием, а бытие порождается небытием» 
и «Дао создает Одно (ничто, или причину бытия), 
Одно порождает Два (инь и ян), Два создают Три 
(небо, землю и человека, или инь, ян и ци дыха-
ния), Три создают все многообразие вещей». Дао 
совмещает в себе законы природы, организации 
общества и человеческой природы. Когда наше 
поведение соответствует этим законам, нам легче 
увидеть возможности, получить помощь от других 
людей, улучшить внешние условия, и наоборот.

В китайской культуре считается, что хорошую 
возможность характеризуют три признака: благо-
приятный климат, географические преимущества 

и гармоническое взаимодействие людей. Это так 
называемые «три Ду» из трактата «Гуань-цзы»: 
«Три Ду — это возможности, создаваемые небом 
над нами, благоприятные географические усло-
вия, создаваемые землей под нами, и поддержка 
людей, живущих между ними». По мнению Мэн-
цзы, гармоническое взаимодействие людей важ-
нее двух других характеристик. В сегодняшнем 
мире благоприятный климат можно рассматри-
вать как важнейшую тенденцию общественного 
развития, географические преимущества — как 
государственную политику по отношению к пред-
приятиям, а гармоническое взаимодействие лю-
дей — как сотрудничество всех заинтересован-
ных сторон предприятия. Важно учитывать как 
внутренние, так и внешние противоречия, но роль 
внутренних противоречий является более важной.

Наше видение будет расширяться по мере то-
го, как мы будем более четко формулировать це-
ли и стремиться к успеху. В результате мы полу-
чим больше возможностей, потому что все чаще 
внешние условия будут соответствовать желае-
мым критериям успеха, что будет увеличивать ве-
роятность его достижения.

Перевод с английского А. Исламовой.
Источник: Ding R. (2020). Taiji Logic: Chinese Wisdom for Project Governance.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Современные промышленные, инфраструктурные 
инвестиционно-строительные проекты характе-
ризуются увеличением технологической сложно-
сти, глобализацией, проявляющейся как в распо-
ложении объектов, так и в привлечении участни-
ков строительства, уменьшением сроков реализа-
ции, ростом информационных потоков. При этом 
строительная индустрия находится в длительном 
структурном кризисе, из нее уходят квалифици-
рованные кадры, уровень информационной обе-
спеченности строительства отстает по сравнению 
с промышленным производством, организацион-
ные структуры компаний, особенно российских, 
не соответствуют стоящим перед ними задачам 
управления. Все это приводит к тому, что, по дан-
ным компании McKinsey [1], один из самых боль-
ших мировых секторов экономики с оборотом 
более $10 трлн показывает прирост производи-
тельности труда в среднем не более 1% в год, зна-
чительно отставая от других отраслей (рис. 1).

В РФ ситуация усложняется тем, что организа-
ционные структуры по управлению строитель-
ством, методы управления им и его организаци-
онно-технологической подготовки, нормативная 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление строительством, пакетирова-
ние работ, управление ограничениями, информационные тех-
нологии в строительстве, информационное моделирование 
строительства
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база, система обучения кадров сложились в сере-
дине 1960-х гг. и не претерпели, особенно в под-
рядных организациях, значительных изменений 
в настоящее время. Все эти причины приводят, 
по данным Федеральной службы государствен-
ной статистики [2], к значительному падению про-
изводительности труда (до 6% за последние во-
семь лет). 

В СССР вопросам производительности труда 
и повышению эффективности строительного про-
изводства уделялось значительное внимание и про-
водились соответствующие исследования. Одним 
из результатов таких работ явилась методология 
«узлового метода проектирования, подготовки, ор-
ганизации и управления строительством сложных 
объектов и крупных промышленных комплексов» 

[3, 4]. Данная методология, в частности, достаточ-
но успешно использовалась при строительстве 
промышленных металлургических комплексов на 
Украине, но в настоящее время она не применя-
ется в первую очередь из-за отсутствия методи-
ческих материалов и инструментов, которые по-
зволили бы задействовать современные инфор-
мационные технологии.

Кроме проблем с производительностью тру-
да в строительной отрасли в целом в середине 
2000-х гг. специалистами компаний — участниц 
Construction Owners of Alberta Association (COАA) 
в рамках крупных нефтегазовых проектов были 
проведены исследования по измерению такого 
параметра, как tool time — времени выполнения 
рабочими строительных операций в течение 

Рис. 1. Рост производительности труда в промышленности
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рабочего дня. Были получены результаты, кото-
рые показали, что всего лишь 37% своего рабоче-
го времени рабочие создают строительную про-
дукцию, остальное время — это потери (waste, 
если использовать терминологию бережливого 
строительства) [5]. Результаты данных исследова-
ний представлены на рис. 2.

Такая ситуация на строительной площадке, 
естественно, не могла удовлетворить требования 
ни заказчиков, ни подрядчиков, и по инициативе 
COАA и Construction Industry Institute (CII) [6] были 
проведены исследовательские работы по созда-
нию новых методов управления строительством 
[7–9]. В результате была разработана методоло-
гия Advanced Work Packaging (AWP), которая по-
сле тестирования на сотнях объектов заказчика-
ми и подрядчиками была признана в 2015 г. пере-
довой практикой [10, 11] и сейчас широко исполь-
зуется крупными заказчиками, такими как Shell, 
ExxonMobil, British Petroleum, Dow Chemical, East-
man Chemical, Suncor Energy, DTE Energy, Linde, 
Maire Technimont и др., а также подрядчиками, 
инжиниринговыми и проектными компаниями: 
Fluor, Bechtel, Zachry Group, Jacobs, Worley Parsons, 
KBR, Bryden Wood, Technip и др. при реализации 

строительства промышленных объектов. Во мно-
гих случаях обязательное применение методоло-
гии AWP является контрактным требованием.

В работе «Перспективы применения лучшей 
практики управления строительными проектами 
Advanced Work Packaging (AWP) в Российской Фе-
дерации» [10] рассматривались перспективы ис-
пользования методологии AWP в РФ и были сде-
ланы выводы о необходимости ее адаптации к рос-
сийским условиям. Результатом адаптации, опыта 
практического применения, использования оте-
чественных исследований стала методология 
«Пакетно-узловой метод 4.0» (ПУМ 4.0), которая 
отражает современные подходы к управлению 
строительными проектами. Следует отметить, 
что эта методология представляет собой систе-
мотехнический интегрированный подход к уп-
равлению строительными проектами, принципы 
которого были описаны проф. А.А. Гусаковым [11], 
с максимальным использованием возможностей 
информационных технологий (технологий инфор-
мационного моделирования зданий — Building 
Information Model, BIM, цифровой стройки), мето-
дов и принципов бережливого строительства 
(Last Planner System), современных методов 

Рис. 2. Время работы с инструментом (tool time) в промышленном строительстве
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управления строительными проектами [12] и, ко-
нечно, методологии AWP. Схематически реализа-
ция данного подхода показана на рис. 3.

В терминологии Construction Industry Institute 
и Construction Owners Association of Alberta [7] 
ПУМ 4.0 — это объединенный поток процессов, 
для которых определяются и выполняются дета-
лизированные пакеты работ (строительных, про-
ектных, монтажных, пусконаладочных, закупоч-
ных и др.). Методология включает в себя работы 
по выполнению EPC-контрактов (Engineering, Pro-
curement, Construction) — контрактов на проек-
тирование, закупки и строительство на различ-
ных этапах жизненного цикла инвестиционно-
строительного проекта (ИСП), которые начина-
ются с действий на этапе раннего планирования 

и продолжаются на этапе реализации (рабочее 
проектирование, закупки, выполнение строи-
тельно-монтажных работ (СМР) и пусконаладоч-
ных работ (ПНР)). ПУМ 4.0 обеспечивает основу 
для повышения продуктивности строительства 
и снижения сроков реализации ИСП. Принципи-
альная схема пакетно-узлового метода 4.0 для 
различных фаз жизненного цикла проекта при-
ведена на рис. 4.

Как видно из схемы, более детальное планиро-
вание осуществляется с использованием мето-
дики «Подготовка фронтов работ» (ПФР) (аналог 
WorkFace Planning, WFP [7, 8]). ПФР — это процесс 
организации и поставки всех необходимых эле-
ментов (организационно-технологической доку-
ментации, материалов, оборудования, техники, 

Рис. 3. Интегрированная схема реализации строительного проекта с использованием методологии ПУМ 4.0
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лесов и пр.), необходимых для выполнения мон-
тажных пакетов работ, которые формируются до 
начала этих работ, в соответствии с установлен-
ными календарно-сетевым графиком (КСГ) сро-
ками.

Практика примения методологии AWP при 
управлении проект ами показала ее эффектив-
ность. В частности, компаниями — членами CII 
были признаны следующие ее положительные 
эффекты при реализации крупных промышлен-
ных строительных проектов:

 значительное снижение количества не-
счастных случаев;

 снижение стоимости строительства 
(до 10%);

 сокращение реальных сроков строитель-
ства объектов;

 снижение затрат на рабочую силу за счет 
увеличения tool time (более чем на 15%); 

 уменьшение объема переделок;

 повышение предсказуемости проекта по 
стоимости и графику; 

 повышение качества оперативного плани-
рования;

 обеспечение большей согласованности 
между участниками строительства на всех стади-
ях проекта;

 улучшение морального духа команды;
 повышение качества отчетности и анализа 

ситуации в проекте; 
 повышение качества проектных и строи-

тельно-монтажных работ;
 ускорение оборота денежных средств [8, 9].

Данные результаты говорят о хороших пер-
спективах применения адаптированной методо-
логии ПУМ 4.0 в РФ.

В методологии «Пакетно-узловой метод 4.0» 
используются следующие ключевые термины 
(в скобках приведены термины-аналоги из мето-
дологии AWP).

Рис. 4. Принципиальная схема ПУМ 4.0 для различных фаз жизненного цикла проекта 
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1. Путь строительства (Path of Construction, 
PoC) — описание последовательности выполнения 
работ для оптимального строительства объекта.

2. Зоны (узлы) строительных работ (Construc-
tion Work Area, CWA) — пространственное разде-
ление работ проекта на рабочие зоны. Каждая 
з она включает в себя все разделы проекта, кроме 
внутриплощадочных наружных сетей, подземных 
коммуникаций, объектов транспортного хозяй-
ства, благоустройства территории, которые также 
разделены на рабочие зоны, но по всему проекту. 
Трудоемкость строительно-монтажных работ для 
каждой зоны составляет не более 100 тыс. чело-
веко-часов и становится одним действием в рас-
писании второго уровня.

3. Строительно-монтажный пакет работ 
(Construction Work Package, CWP) — результат де-
ления CWA на логические и управляемые части 
(дисциплины рабочего проекта). Деление на CWP 
выполняется в соответствии с планом проекта 
и иерархической структурой работ. CWP должны 
быть измеримыми, обеспечивать возможность 
осуществлять проектный контроль и являются 
основой для создания более детальных рабочих 
(бригадных) пакетов работ (IWP). Трудоемкость 
строительно-монтажных работ для каждого CWP 
составляет 10–40 тыс. человеко-часов и становит-
ся одним действием в расписании третьего уров-
ня. Разделение работы определяется таким обра-
зом, чтобы CWP не перекрывались и их можно 
было использовать в качестве договорных гра-
ниц работы. Обычно CWP соответствует лотам 
контракта. Каждый разбивается на серию IWP 
специалистами по планированию фронтов работ.

4. Инжиниринговый пакет работ (Engineering 
Work Package, EWP) содержит всю инженерно-тех-
нологическую документацию, необходимую для 
выполнения CWP: спецификации, объемы работ, 
чертежи, данные о поставщиках, проекты произ-
водства работ и пр. EWP разрабатываются после-
довательно в соответствии с проверкой концеп-
ции и обеспечивают последовательность закупок 
и выполнение CWP. Один EWP представлен в рас-
писании как одно мероприятие третьего уровня.

5. Закупочный пакет работ (Procurement Work 
Package, PWP) содержит все материалы, необходи-
мые для комплектации одного CWP. 

6. Бригадный пакет работ (Installation Work 
Package, IWP) — результат деления CWP на более 
мелкие части, где самым малым элементом явля-
ется IWP с трудоемкостью не более 500–1000 че-
ловеко-часов и продолжительностью выполне-
ния одна-две недели  силами одной бригады. IWP 
информационно связаны с инжиниринговыми па-
кетами работ, закупочными пакетами работ, пу-
сконаладочными пакетами работ и позволяют 
монтажной строительной бригаде выполнять ра-
боты в безопасном, предсказуемом, измеряемом 
и эффективном режиме.

7. Пусконаладочный пакет работ (Turnover 
Package, TOP) представляет собой подмножество 
группы отдельных дисциплин бригадных пакетов 
работ IWP по необходимым для проведения ПНР 
в системах (подсистемах).

Основные принципы методологии ПУМ 4.0 за-
ключаются в следующем.

1. Производится деление всего объекта строи-
тельства на CWA. В дальнейшем осуществляется 
деление на TOP и CWP по дисциплинам до уровня 
IWP со сроком выполнения не более двух недель, 
которые в сумме полностью описывают и охваты-
вают весь объем работ для данного проекта. Прин-
ципиальная схема пакетирования для СМР при-
ведена на рис. 5.

Исходными данными для определения CWA 
являются:

 титульный список;
 генеральный план;
 чертежи технологической и архитектурно-

строительной частей проектной документации;
 типовые решения;
 схемы технологической взаимоувязки узлов 

и энергетического обеспечения.
Результатами определения CWA должны быть:
 разбивка на зоны (подзоны) строительства, 

их перечень и состав;
 технологическая взаимоувязка зон и их энер-

гетического обеспечения (при необходимости);
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 последовательность ввода CWA с учетом 
межзональных ограничений по времени;

 разработанный путь строительства;
 календарно-сетевой график второго уровня.

Последовательность составления схемы раз-
бивки на CWA включает в себя следующие шаги:

 определение перечня и состава CWA;
 нанесение границ CWA на схематический 

план зданий и сооружений;
 маркировка (кодирование) объектов в соот-

ветствии с перечнем и составом CWA;
 указание объемов и трудоемкости СМР для 

каждой CWA в таблице.
Пример деления объекта на CWA приведен на 

рис. 6.
2. Создается система связанных между собой 

CWP, TOP, EWP и PWP. Взаимосвязи между различ-
ными типами пакетов работ приведены на рис. 7.

Каждый пакет также имеет свой уникальный 
идентификационный код, который отражает его 
связь с другими пакетами, и таким образом фор-
мируется единое информационное пространство 
проекта с возможностью идентификации пакетов 
работ различных типов и взаимосвязей между 
ними. На рис. 8 показана интеграция процессов 
ПУМ 4.0 в жизненный цикл проекта и основные 
процессы для разных его фаз.

3. Определяется путь строительства (POC). Как 
ранее указывалось, POC — это описание после-
довательности выполнения работ для оптималь-
ного строительства объекта, которое постепен-
но, итеративно уточняется по мере продвижения 
проекта. POC может иметь форму списка, линей-
ной диаграммы, графическую форму с описатель-
ным блоком или их комбинации и документирует 
оптимальную логику выполнения строительства, 

Рис. 5. Принципиальная схема пакетирования СМР

CWP

CWA

CWA

Завод

IWP
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последовательность строительно-монтажных 
и пусконаладочных работ проекта. Путь строи-
тельства должен находиться в плане реализации 
строительства до ввода объекта в эксплуатацию.

POC является инструментом координации дея-
тельности заказчика, генподрядчика, генпроекти-
ровщика, субподрядчиков. В результате его раз-
работки появляются связанные с ним и между со-
бой последовательности работ проекта:

 путь проектирования (разработка рабочей 
документации (РД), 3D-модели);

 путь поставок;
 путь изготовления оборудования;
 путь пусконаладочных работ и сдачи в экс-

плуатацию.
Схема взаимодействия РОС с обеспечивающи-

ми процессами проекта приведена на рис. 9.
При определении POC необходимы следую-

щие исходные данные:

Рис. 6. Пример деления объекта на CWA 

Рис. 7. Взаимозависимости между различными типами пакетов работ 
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 цели заказчика;
 план размещения объектов строительства;
 проектная документация или рабочая доку-

ментация;
 приоритеты передачи объектов и прио-

ритеты запуска (пусковые комплексы, очереди 
и пр.);

 WBS;
 план строительной площадки (генплан);
 схема поставок материалов и оборудова-

ния;
 план управления проектом;
 график вех-событий;
 проект организации строительства; 
 ограничения по поставкам и логистике;
 активы организаций (стандарты, процеду-

ры, шаблоны, метрики, файлы документов) заказ-
чика и генподрядчика.

Результатами процесса определения РОС 
должны быть:

 интегрированный график проекта с иденти-
фицированными результатами этапов проектиро-
вания, закупок, строительства;

 графики выполнения CWP;
 графики выполнения TOP;
 графики EWP;
 ограничения проекта;
 требования к ресурсам;
 идентификация строительных рисков.

В процессе определения РОС используются 
следующие основные инструменты и методы:

 технологии выполнения строительства;
 экспертные предположения;
 методика разработки WBS;
 технологическая последовательность вы-

полнения работ;

Рис. 8. Блок-схема процессов ПУМ 4.0

П
ус

ко
на

ла
до

чн
ы

е 
ра

бо
ты

 
по

 с
ис

те
м

ам
 / 

ин
ди

ви
ду

ал
ьн

ы
е 

ис
пы

та
ни

я,
 п

од
го

то
вк

а 
к 

сд
ач

е 
в 

эк
сп

лу
ат

ац
ию

Процессы ПУМ 4.0, интегрированные в жизненный цикл проекта

Этап 1. Предварительное 

технико-экономическое 

обоснование (ПТЭО)

Этап 2. Проектирование 
Проведение инженерных изысканий, 

обследований, разработка 
проектной документации (ПД)

Этап 3. Реализация 

Разработка РД, выполнение СМР, 
приобретение и монтаж 

оборудования, подготовка к вводу 
в эксплуатацию (проведение ПНР 

и индивидуальных испытаний)

О
пр

ед
ел

ен
ие

 п
ро

ек
та

П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
ст

ро
ит

ел
ьс

тв
а 

и 
пр

ое
кт

ир
ов

ан
ия

Со
зд

ан
ие

 гр
аф

ик
а 

вт
ор

ог
о 

ур
ов

ня
, с

оз
да

ни
е 

ст
ру

кт
ур

ы
 

ра
зб

ие
ни

я 
ра

бо
т 

(W
BS

)

О
пр

ед
ел

ен
ие

 гр
ан

иц
 C

W
A

Ра
зр

аб
от

ка
 П

Д
, п

ро
ве

де
ни

е 
эк

сп
ер

ти
зы

О
пр

ед
ел

ен
ие

 гр
ан

иц
 

CW
P, 

EW
P,

 P
W

P

Ра
зр

аб
от

ка
 гр

аф
ик

а 
тр

ет
ье

го
 у

ро
вн

я

Ра
зр

аб
от

ка
 Р

Д
, г

ра
ф

ик
а 

пя
то

го
 у

ро
вн

я,
 с

оз
да

ни
е 

и 
вы

по
лн

ен
ие

 IW
P



МЕТОДОЛОГИЯ «ПАКЕТНО-УЗЛОВОЙ МЕТОД 4.0» (ПУМ 4.0) ПРИ УПРАВЛЕНИИ СТРОИТЕЛЬНЫМИ ПРОЕКТАМИ: ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(72)2022  273

 методы оценки продолжительности работ;
 методика определения CWP, EWP, PWP;
 работа в группах совместного планирова-

ния с привлечением специалистов заказчика, ген-
проектировщика, проектировщика, поставщиков;

 методики разработки графиков;
 управление рисками;
 управление изменениями.

Процесс определения POC имеет итеративный 
характер, по мере развития проекта происходит 
его уточнение и обновление. Общая схема рабо-
чих процессов по определению РОС в зависимо-
сти от фазы жизненного цикла проекта приведе-
на на рис. 10.

Согласно данной схеме необходимо предпри-
нять следующие шаги и действия при определении 
POC на различных фазах жизненного цикла проекта.

 Определение POC:

 — создать реестр информации, собранной 
для формирования POC;

 — определить списки операционных систем 
с требованиями к их интеграции;

 — перечислить все дополнительные времен-
ные ограничения, связанные с операциями 
после требуемой даты поставки оборудова-
ния для запуска в эксплуатацию, включая лю  -
бые окна остановки производства и сопут-
ствующие факторы;

 — описать характер и сроки необходимых спе-
циальных строительных требований, таких 
как ограничения последовательности выпол-
нения работ и т.д., на основе первоначально-
го анализа конструктивных решений;

 — определить оборудование с длительным 
циклом изготовления и ограничения по ма -
териалам;

Рис. 9. Схема взаимодействия POC с обеспечивающими процессами 
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 — выявить логистические возможности и ог -
раничения, влияющие на выполнение ра -
бот проекта.

 Уточнение POC:
 — дополнить график реализации строитель-
ства дополнительными действиями, опре-
деляющими требуемую детализацию работ 
в рамках каждого CWP и EWP;

 —  уточнить CWP для графика третьего уровня 
и использовать их в качестве исходных дан-
ных для основного графика; уточнение CWP 
выполняется, когда собраны и известны ос -
новные объемы и марки материалов, исполь-
зуемых в проекте, в соответствии с ГОСТ Р 
21.1101-2020 «Основные требования к про-
ектной и рабочей документации», напри-
мер железобетонные, металлические кон-
струкции, технологические коммуникации, 
особенности электроснабжения, отопления, 
вентиляции и кондиционирования, пожа-
ротушения и пр., спецификация на оборудо-
вание, изделия и материалы;

 — оптимизировать график выпуска рабочей 
документации (EWP) с учетом требований 
к закупкам; 

 — оптимизировать план закупок проекта для 
PWP в соответствии с возможностями постав-
щиков, логистики и доставки, которые обе-
спечивают POC;

 — определить стратегию заключения кон-
трактов и ключевые даты, определенные 
для обеспечения требований (POC) для 
поставщиков, производителей и субпод-
рядчиков; 

 — отслеживать выполнение EWP и PWP для 
обеспечения выполнения CWP; 

 — обеспечить возможности для 3D-, 4D- или 
5D-планирования и визуализации статусов 
пакетов.

 Финализация POC:
 — дополнить график реализации строитель-
ства необходимыми дополнительными дей-
ствиями, обеспечивающими требуемую дета-
лизацию работ в рамках каждого ЕWP и СWP;

 — уточнить и доработать CWP для графика 
третьего уровня и внести их в уточненный 
график; уточнение CWP выполняется, когда 
собраны и известны все данные чертежей 
в соответствии с ГОСТ Р 21.1101-2020 «Основ-
ные требования к проектной и рабочей 
документации», спецификация на оборудо-
вание, изделия и материалы, которые явля-
ются основанием для формирования PWP;

 — уточнить график разработки рабочей доку-
ментации для получения спецификаций 
и обеспечения требований закупок;

 — уточнить график поставки материалов 
и оборудования по проекту, выполненный 
с учетом возможностей производства, ло -
гистики и доставки, поддерживающих POC;

 — использовать технологии 3D, 4D или 5D для 
планирования и визуализации состояния 
работ проекта;

 — формализовать контракты, уточнить клю-
чевые даты для соблюдения требований 
POC для поставщиков, производителей 
и субподрядчиков;

 — инициировать разбивку строительно-мон-
тажных пакетов работ CWP на бригадные 
пакеты работ IWP в соответствии с методо-
логией; 

 — выполнить мероприятия по обеспечению 
готовности пакетов работ CWP, EWP, PWP.

Схема основных действий при использовании 
методологии ПУМ 4.0 с учетом применения техно-
логий BIM для различных стадий строительного 
проекта приведена на рис. 11.

4. Организуется процесс управления ограни-
чениями для всех видов пакетов работ на всех 
фазах ИСП. По определению CII, «ограничения — 
это любая информация, инструменты, материалы, 
оборудование, проблемы с доступом или другие 
причины, которые мешают или задерживают без-
опасное и успешное выполнение работ в полном 
объеме» [7]. Пакетирование и процессы управле-
ния ограничениями убирают все препятствия для 
выполнения работ путем точного определения 
состава операций и гарантирования наличия 
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всех необходимых ресурсов. Основным прави-
лом является полное снятие ограничений за 
одну-две недели до начала IWP. Это обеспечивает 
значительно более высокую вероятность, что ра-
боты будут выполнены в запланированные сроки.

Процессы управления ограничениями и ин-
струменты в виде чек-листов кратко описаны 
в работах «Управление ограничениями в строи-
тельных проектах с использованием технологии 

контрольных списков» [13] и «Прогрессивное па-
кетирование работ для строителей» [14]. Каждый 
тип пакетов имеет собственные ограничения. 
Пример алгоритма снятия ограничений для CWP 
приведен на рис. 12.

Современные цифровые технологии позволя-
ют отслеживать сотни тысяч ограничений проек-
та. Пример интерфейса с использованием специ-
ализированной программы компании O3 Solution 

Выполнение следующего CWP

Чек-лист начала CWP Выполнение CWP Чек-лист закрытия CWP

А) Рабочая документация 
Б) Организационно-техническая 
документация 
В) Ресурсы 
Г) Материалы / оборудование 
Д) Строительная готовность 
Е) Охрана труда и техника 
безопасности 
Ж) Качество СМР 
З) Риски

Продолжение
процесса

Ограничения 
сняты?

Ограничения 
сняты?

Да

Да

Нет

Нет

П
ро

до
лж

ен
ие

 п
ро

це
сс

а
1. IWP выполнены 
2. Фактические объемы 
подтверждены
3. Фактическая трудоемкость 
работ определена
4. Фактическая стоимость работ 
определена
5. Фронт последующих работ 
открыт
6. Требования по качеству 
выполнены
7. Исполнительная документация 
укомплектована 
8. Исполнительная документация 
принята заказчиком
9. Лабораторные испытания 
проведены
10. Изменения согласованы 
авторским надзором
11. Отчет о выполнении графика 
работ составлен
12. Отчет о рисках составлен 

Рис. 12. Алгоритм снятия ограничений для CWP
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при управлении ограничениями на мегапроекте 
показан на рис. 13.

Как видно на экране, для периода выполнения ра-
бот четыре месяца идентифицировано 259 711 огра-
ничений для 51 194 IWP, из которых к моменту состав-
ления отчета сняты все ограничения, а за месяц до 
начала работ оставались неснятыми 4972 ограниче-
ния. Современные возможности информационных 
технологий позволяют осуществлять фактически то-
тальное управление ограничениями проекта.

Для успешного использования методологии 
ПУМ 4.0 необходимо:

 обучить персонал новым компетенциям;
 изменить организационные структуры про-

ектных команд; 
 изменить методики планирования; 

 пересмотреть и обновить устаревшие прин-
ципы организационно-технологической подго-
товки и управления строительством;

 внедрить интегрированные информацион-
ные системы с использованием технологий ин-
формационного моделирования;

 изменить сложившиеся системы организа-
ции закупок; 

 развивать инжиниринговые сервисы;
 внести изменения в нормативные докумен-

ты [15, 16].
Только системные изменения в рамках общей 

трансформации отрасли позволят повысить эф-
фективность реализации строительных проектов, 
а также успешно конкурировать на международ-
ном рынке строительных услуг.

Рис. 13. Пример интерфейса управления ограничениями
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Нестабильность внешних условий, в которых 
функционируют экономические субъекты, опре-
деляет потребность в их непрерывном развитии 
и управлении действующими системами. При этом 
необходимо разрабатывать и продвигать новые 
проекты и программы, которые сопровождаются 
инвестиционными вложениями. Это требует по-
иска решений по снижению их рискованности, 
повышению жизнеспособности, а также обеспе-
чению капитализации инвестиций. 

Подобные решения реализуются в IT-сфере, где 
разрабатываются проектные технологии и реше-
ния, способствующие структуризации действий 
по реализации проектов, а также выявлению ри-
сков и экономических показателей проектов и про-
грамм. В то же время стоит понимать, что проект 
и программа — это разные управленческие меха-
низмы. Проект является составляющей целой про-
граммы и рассматривается в более узком контек-
сте, реализуется при этом на локальном уровне.

Программы отличаются от проекта также и по 
ряду иных параметров, среди которых следует 
выделить сложность воплощения идеи в жизнь. 
Осуществление проекта в принципе является 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проактивное управление, инвестиционные 
проекты и программы, жизненный цикл проекта, стандарт 
управления проектами, критически значимые риски

В статье представлена эффективная методика управления инвестиционными 

проектами и программами, построенная на системе моделей, методов и меха-

низмов проактивного управления в рамках стандартов ведения проектов.
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более простым в сравнении с программой, т.к. по-
следняя представляет собой многообразие после-
довательных операций, выполняемых в рамках со-
вокупности проектов, которые реализуются в об-
щей связке и должны учитывать временные пара-
метры. Сбой срока выполнения одного проекта 
влечет за собой несвоевременность в реализа-
ции всей программы в целом. В связи с этим инте-
рес представляет изучение систем управления 
инвестиционными проектами как составляющи-
ми программ с применением проектных техноло-
гий, актуальных в современных условиях. 

Понятие «инвестиционный проект» имеет мно-
жество определений. Согласно одной позиции это 
документ, обосновывающий целесообразность 
вложений в конкретный проект или программу 
развития организации, сферы, отрасли [1]. Другая 
позиция определяет инвестиционный проект как 
план действий по реализации конкретных уп-
равленческих решений, связанных с инвестиция-
ми [2], третья — как экономическое обоснование 
эффективности и целесообразности размещения 
инвестиций в том или ином направлении [3]. 

Все указанные определения характеризуют 
некоторые элементы инвестиционного проекта, 
который может быть представлен как разработка 
плана по внедрению и реализации проектных ре-
шений с обоснованием их экономической эффек-
тивности и учетом рисков, свойственных данному 
проекту. По сути, инвестиционный проект или про-
грамма представляют собой сложный управлен-
ческий механизм, управлять которым «вручную» 
довольно проблематично, поэтому разрабатыва-
ются проектные технологии, оптимизирующие 
процесс оценки и реализации проекта, а также 
выявления рисков, сопутствующих ему.

Данные системы выстраиваются на проектно-
ориентированных и собственно управленческих 
технологиях. Среди стандартов управления про-
ектами следует выделить PMBOK, PRINCE2, мето-
дологию Agile и др. [4] Все они являются приори-
тетными при внедрении решений, автоматизиру-
ющих данный процесс, оптимизируют время, рас-
ходуемое на проработку и реализацию проекта, 

а также способствуют выявлению рисков и эконо-
мических параметров проектов.

Учитывая специфику, размеры и наличие ка-
дрового потенциала, каждая организация само-
стоятельно разрабатывает модель управления 
проектами, которая и будет выступать как орга-
низационная. Целесообразно использовать те 
типы проектов, характеристика которых позволя-
ет задействовать технические возможности ком-
пании и принесет отдачу в будущем.

Важной особенностью управления проектами 
выступает гибкость и оперативность принятия 
решений. От того, насколько быстрым будет пе-
реход от одной стадии проектирования к другой, 
зависит успех реализации проекта, соблюдение 
его временных параметров, отсутствие наруше-
ний. При этом успех каждого отдельного проекта 
оказывает непосредственное влияние на реали-
зацию комплексной программы или стратегии 
развития компании в целом. 

В большинстве своем для осуществления ин-
вестиционных проектов собирается проектная 
команда, которая выстраивает цепочку шагов и 
решений, определяя состав ресурсов и затрат на 
внедрение конкретных новшеств. На рис. 1 при-
ведена стандартная схема принятия решений при 
реализации инвестиционных проектов, представ-
ляющая собой шаблон, используемый предприя-
тиями в условиях применения проектных техно-
логий. Из данной схемы видно, что разработка 
проходит длительный путь, каждый этап которого 
может стать последним, если идея не будет при-
знана жизнеспособной. 

Основным недостатком наиболее распростра-
ненных проектных технологий является несба-
лансированность параметров управления проек-
тами и инвестиционных рисков. В этой ситуации 
интерес представляет использование проактив-
ного метода управления. Данный метод активно 
применяется за рубежом и практически не адап-
тирован к российским условиям. В то же время 
российские компании реализуют проекты не ме-
нее сложные, чем в других странах, а разрастание 
проектов и программ влечет за собой потребность 
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в совершенствовании проектных технологий. По 
сути, проактивность представляет собой предви-
дение конкретных событий, возможность иници-
ировать перемены, корректировать действия в 
проекте, что однозначно позитивно скажется на 
итогах его реализации [5, 6]. 

Использование метода в рамках стандарта 
PMBOK ориентирует проактивность в управле-
нии проектами на экономическое обоснование, 
способствующее принятию решений по проекту, 
а значит, требует четкого понимания методики 
и определения рисков. Проактивный метод управ-
ления проектами включает в себя такие направ-
ления, как реинжиниринг бизнес-процессов, клю-
чевые показатели деятельности, сбалансирован-
ную систему показателей проекта, моделирова-
ние на основе стандартов IDEF и многое другое.

По сути, проактивный метод предполагает ана-
лиз всех рисковых ситуаций и временных параме-
тров, учитывающих даже те, на которые при ис-
пользовании других технологий внимания не об-
ращают. Примерами могут быть изучение загру-
женности дорог и уточнение времени на пребы-
вание транспорта в заторах, исследование небла-
гоприятных условий погоды, не позволяющих 

осуществлять конкретные виды уличных работ, 
т.е. проактивный метод учитывает время на сбои 
в работе, что в результате позволяет реализовать 
проект быстрее и с максимальной выгодой. 

Преимущество данной методики в том, что она 
предусматривает возможность корректировки 
плана уже после начала реализации проектов. При 
этом формируется более устойчивая и сплочен-
ная команда, учитываются новые задачи, которые 
появляются в ходе проектов. С учетом имеющих-
ся программных средств данный подход позволя-
ет интегрировать эти возможности в стандартную 
систему управления проектами и адаптировать 
их в зависимости от изменения ситуации. 

К инвестиционным проектам данный метод 
может быть применен при оценке инвестицион-
ных рисков продвижения финансовых продук-
тов. В этом случае возникает вероятность крити-
ческих рисков в зависимости от размера инвести-
ций: чем выше сумма инвестиций, тем выше ри-
ски, и наоборот. В то же время риски в данной ме-
тодике разделяются на критические и некритиче-
ские, что позволяет нивелировать их воздействие 
и отказываться при выявлении наиболее высоких 
рисков от реализации инвестиционного проекта 

Рис. 1. Схема реализации жизненного цикла инвестиционного проекта, связанного с производством нового продукта
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в целом. Метод помогает выявлять приемлемую 
зону риска с позиции инвестирования. Риски, вы-
ходящие за данную зону, говорят о неприемле-
мости проекта в связи с высокой вероятностью 
потерь при его реализации. Пример построения 
подобной карты рисков приведен на рис. 2. Зона 
1–2 в приведенном примере является нериско-
вой, 3–4 — с приемлемым уровнем риска, в зонах 
5–7 инвестиции в данном размере неприемлемы 
ввиду высоких рисков проекта. 

В условиях неопределенности внешней среды 
предлагается дополнить данный метод учетом осо-
бенностей различных стадий жизненного цикла 
проектов (рис. 3). Стоит пояснить, что в процесс 
инициации включены этапы планирования и со-
гласования проекта. Опираясь на детально про-
работанную структуру работ, проактивный метод 
управления поможет выявить риски на каждой 
стадии жизненного цикла проекта и предупре-
дить их реализацию. Эффективность использова-
ния проактивного управления проектом будет 

особенно высокой на этапах планирования и со-
гласования, что позволит сократить стоимость 
проекта более чем на 10%.

Внедрение данного метода даст возможность 
снизить время реализации проекта в совокупно-
сти до 30%. При этом на 20% уменьшится время 
на разработку рабочей документации, согласова-
ние с административными структурами, на 10% 
сократится срок выполнения работ [7].  

Повышение эффективности достигается за счет 
уменьшения времени на подготовку проекта и оп-
тимизации использования ресурсов. 

Еще более важным инструментом повышения 
эффективности, предоставляемым данным мето-
дом, является возможность своевременного реа-
гирования на инвестиционные риски на каждой 
стадии реализации проекта. Так, на стадии ини-
циации возможно выделить риски, присущие 
проекту, которые приведены в таблице. 

Стоит пояснить, что типы рисков на разных ста-
диях жизненного цикла проекта могут различаться 

Рис. 2. Карта вероятностей проявления критических рисков инвестиционного проекта 
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не только по группам, но и по характеристикам. 
Так, коммерческие риски, свойственные проекту 
на стадии инициации, заключаются в невостребо-
ванности конкретного продукта, планируемых 
объектов. В то же время риски на стадии его реа-
лизации включают сбои поставок, снижение кли-
ентского потока и другие внешние факторы. На 
этапе завершения проекта можно выделить риски 

низкой эффективности логистической системы 
проекта, снижения клиентского потока и уменьше-
ния продаж. В то же время экономические риски, 
свойственные стадии инициации проекта, сохра-
няют свою значимость для всех этапов его реали-
зации. Так, на стадии инициации проекта может 
возникать недостаток финансирования, на стадии 
реализации — риски потери инвесторов, а также 

Рис. 3. Фазы жизненного цикла проекта
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Таблица. Риски, свойственные инвестиционному проекту на стадии его инициации 
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влияние внешних факторов, в результате которо-
го инвесторы не могут выполнить собственные 
обязательства. 

Для снижения рисков инвестиционного проек-
та должна быть разработана совокупность меро-
приятий, которая может быть представлена схе-
мой, приведенной на рис. 4. Важно отметить необ-
ходимость системного подхода и поиска всех воз-
можностей и ограничений по снижению рисков. 
Еще одним важным элементом данной схемы яв-
ляется привлечение независимых специалистов 
для контроля реализации проекта и консолида-
ция финансового управления крупными проекта-
ми в едином центре на уровне инвестора. 

Значимость системы управления инвестици-
онными проектами в деятельности современных 

компаний подтверждают и данные о достижении 
проектных целей, поставленных в момент их раз-
работки. Так, на рис. 5 приведены данные отчета 
PMI, составленного по итогам наблюдения специ-
алистов за проектами с использованием проект-
ных технологий и без них. Аналитические данные 
указывают на то, что высокоэффективные органи-
зации реализовывали эффективную практику уп-
равления проектами. 

Исследование также подтверждает и ту мате-
риальную и нематериальную ценность, которую 
управление проектами приносит организации, 
в том числе минимизацию рисков и экономию 
затрат [7]. В результате проекты достигают по-
ставленных целей и выполняют свое предназна-
чение в 2,5 раза чаще (89% в сравнении с 34%) 

Рис. 4. Структурно-логическая схема диверсификации финансовых рисков инвестиционного проекта 
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и расходуют в 13 раз меньше денежных средств 
(рис. 6).

Это становится возможным в том числе за 
счет применения проактивного подхода и гра-
мотных действий менеджеров по выявлению 
и нейтрализации рисков уже на этапах плани-
рования и согласования инвестиционных про-
ектов. 

В то же время данный механизм в России прак-
тически не применяется, хотя и может быть инте-
грирован во все проектные процессы. Это позво-
лило бы более эффективно распределять время 
и другие ресурсы на проект и, что особенно важно, 

избегать вложений в слишком рискованные про-
екты. 

Рассмотренная в статье проактивная методи-
ка ориентирует проактивность в управлении 
проектами на экономические вопросы, что спо-
собствует принятию обоснованных инвестици-
онных решений. Разработанная структурно-ло-
гическая схема диверсификации финансовых 
рисков инвестиционного проекта позволит бо-
лее эффективно выстроить процессы проектно-
го управления инвестициями, выделяя рисковые 
события и снижая их влияние уже на стадии ини-
циации инвестиционных проектов. 

Источник: [7].

Источник: [7].

Рис. 5. Данные о достижении целей, поставленных в момент разработки проектов
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Рис. 6. Уровень достижения целей при реализации проектов в 2021 г. с использованием проектных технологий и без них 
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НОВЫЕ ИДЕИ

ВВЕДЕНИЕ

Цифровая трансформация — это непрерыв-
ный процесс изменения всех сфер жизни обще-
ства и бизнеса, обусловленный появлением циф-
ровых технологий. Ее эффективными инструмента-
ми являются искусственный интеллект (ИИ) и ма-
шинное обучение (МО).

Трудно дать однозначное определение ИИ [30]. 
Для целей нашего исследования мы выбрали об-
щее определение: «ИИ — это компьютерная про-
грамма, способная к обучению и адаптации». 

Машинное обучение — это класс методов ИИ, 
в рамках которых системы обучаются решать 
сложные задачи за счет использования больших 
объемов данных. 

Обработка естественного языка — это анализ 
и извлечение информации из созданных челове-
ком текстов компьютером с помощью алгоритмов. 

Глубокое обучение — это использование слож-
ных и глубоких сетей, состоящих из вычислитель-
ных ячеек, которые действуют подобно нейронным 
сетям. Такие сети оказались достаточно эффектив-
ными в выполнении аппроксимации функций [28]. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: искусственный интеллект, управление с ис-
пользованием ИИ, машинное обучение, обработка естествен-
ного языка, управление проектами

Модели обработки естественного языка на основе ИИ играют важную роль 

в цифровой трансформации общества, которое осуществляется главным обра-

зом руководителями и командами проектов в процессе их реализации. Авторы 

статьи представляют результаты эксперимента, в котором они использовали та-

кие модели, как GPT-3, для поиска ответов на вопросы в области управления про-

ектами, и попросили группу экспертов оценить зрелость ответов. В статье также 

предложена программа возможных будущих исследований в этой области.
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Методы глубокого обучения можно использовать 
в обработке естественного языка, а это означает, 
что мы сможем воспроизводить и анализировать 
сложные шаблоны человеческого я зыка с помощью 
компьютера. 

Применение ИИ является эффективным в дол-
госрочной перспективе не только с технической 
точки зрения (результативность, точность и т.д.), 
но и в других аспектах. М. Питерс и др. [21] выде-
ляют три аспекта: техническую эффективность, че-
ловекоцентричность и коллективный разум. Пер-
вый аспект предполагает разницу между реализа-
цией процесса познания у человека и у компью-
тера, второй — динамику взаимодействия между 
компьютером и человеческим интеллектом. В рам-
ках этого аспекта можно создавать различные под-
ходы к анализу и постановке интересных вопро-
сов об использовании и исследовании ИИ. Сего-
дня эти вопросы приобрели особую актуальность, 
поскольку, с одной стороны, были значительно 
усовершенствованы алгоритмы ИИ, а с другой — 
модели ИИ стали гораздо более удобными для 
практического использования.

Что касается алгоритмов ИИ, здесь можно кон-
статировать следующее. 

1. Существуют исследования, в которых рас-
сматриваются автономные агенты, действующие 
в среде, требующей общего понимания ситуации, 
применения тактики и стратегии, а также практи-
ческих навыков работы. В качестве примера мож-
но привести системы ИИ, способные управлять ав-
томобилем, играть в стратегические командные 
(DotA 3) или настольные игры (го). Создание таких 
систем стало осуществимым благодаря использо-
ванию возможностей глубоких нейронных сетей, 
например обучения с подкреплением.

2. Большие успехи в сфере исследования ИИ 
были достигнуты в областях, где основное внима-
ние уделяется не автономии, стратегии и тактике, 
а форматам представления информации, кото-
рые способен воспринять человек. Распознава-
ние видео и изображений, их сегментация, обра-
ботка и генерация позволяют получать потряса-
ющие результаты: сегодня ИИ может создавать 

изображения на основе исходной информации 
очень небольшого объема (это могут быть тексто-
вые подсказки [16], работы художников [13, 27] 
или простые эскизы [10]). Компания OpenAI выпу-
стила новую модель ИИ DALL-E 2, которая способ-
на ретушировать части изображения на основе 
введенного текста и создавать фотореалистич-
ные изображения. Здесь важную роль играют как 
нейронные сети, так и их архитектура, например 
такой ее тип, как трансформер.

3. Давно существующая область научного ис-
следования, которая значительно выиграла от 
создания более совершенных алгоритмов ИИ, — 
это анализ текста, его классификация, преобразо-
вание, заполнение пробелов, ответы на различ-
ные вопросы или генерация текстов с нуля. Эта 
область называется «обработка естественного 
языка», и в ней мы наблюдаем значительное усо-
вершенствование алгоритмов реферирования 
текста, способных формулировать основное содер-
жание документа. Их эффективность настолько 
высока, что они уже используются в маркетинге, 
например при написании рекламных материалов. 
Аналогичной эффективности достигли и техноло-
гии машинного перевода. В результате, согласно 
недавним новостным сообщениям, крупные по-
исковики, такие как Google, могут рассмотреть 
возможность исключения из поиска текстов, соз-
даваемых с помощью ИИ, с целью обеспечения 
качества и релевантности результатов [11]. 

Это имеет особое значение для бизнеса по двум 
причинам. Во-первых, большая часть повседнев-
ной коммуникации, особенно в проектах, осущест-
вляется в письменном виде посредством текстов. 
Между тем, даже если используются другие носи-
тели, письменные тексты можно быстро и с высо-
кой точностью извлекать из видео или голосовых 
записей, а также из изображений и диаграмм. Во-
вторых, новейшие модели ИИ, предназначенные 
для обработки естественного языка, также дела-
ют это очень быстро и с высокой точностью. Ис-
следования в этой области позволили нам полу-
чить предварительно обученные модели (в дру-
гих областях исследования ИИ можно говорить 
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о создании только более совершенных алгорит-
мов), которые имеют большое количество пара-
метров и удобны в использовании. Это значитель-
но упрощает проведение экспериментов и про-
дуктивное применение таких моделей на практи-
ке. Соответственно, они делают использование 
ИИ значительно более удобным.

Современные модели ИИ обладают высоким 
потенциалом, однако научных исследований, по-
священных их применению в смежных дисципли-
нах, очень мало. В данной статье мы рассмотрим 
влияние систем ИИ на общество и вытекающую 
из этого необходимость в изучении применения 
ИИ в управлении проектами (УП). Мы проанали-
зируем концепцию компетентности умных по-
мощников, создаваемых на основе ИИ и предна-
значенных для работы в области УП; изучим воз-
можные варианты использования моделей ИИ по 
обработке естественного языка в этой сфере. Что-
бы доказать наши утверждения, мы представим 
результаты эксперимента с использованием со-
временных алгоритмов обработки естественного 
языка и предварительно обученных моделей. На-
конец, мы обсудим полученные результаты и 
представим возможную программу будущих ис-
следований в сфере применения моделей обра-
ботки естественного языка в дисциплине управ-
ления проектами.

1. ИИ И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 

С СОЦИАЛЬНОЙ И ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

ТОЧЕК ЗРЕНИЯ

Обычные компьютерные программы следуют 
правилам, заранее определенным людьми, в то 
время как системы ИИ выводят правила из дан-
ных. К ним относятся алгоритмы глубокого обу-
чения. Они создают модели, которые находят за-
кономерности микро- или макроуровня. Известно, 
что нейронные сети способны выполнять аппрок-
симацию функций [28]. В эти модели загружает-
ся информация о реальном мире, нашей жизни 
и совместном существовании людей в обществе, 

и впоследствии они опираются на созданные 
людьми убеждения, ценности, концепции, пред-
рассудки и принципы [5].

На сегодняшнем уровне развития в ходе взаи-
модействия с людьми эти модели руководствуют-
ся ранее выявленными шаблонами. Система ИИ 
становится агентом, обладающим собственными 
возможностями и компетенциями, а также посто-
янными, краткосрочными или долгосрочными це-
лями и намерениями (в зависимости от уровня 
внедрения).

Люди могут развивать метакомпетентность 
и, следовательно, работать со своими знаниями 
о собственной компетентности и компетентности 
других действующих лиц. Цифровая трансформа-
ция — это больше чем просто более широкое ис-
пользование технологий, она должна вести к на-
стоящей социальной трансформации. Здесь мета-
компетентность имеет решающее значение для 
определения важности систем ИИ [20].

Системы ИИ вместе с человеческой метаком-
петентностью могут привлечь внимание к соци-
альным моделям прошлого и настоящего и по-
мочь в трансформации организаций и обществ.

Кроме того, технологии ИИ по мере увеличе-
ния их доступности и полезности смогут оказы-
вать влияние на небольшие сообщества, напри-
мер команды. Последние языковые модели по-
зволяют получать ответы на различные вопросы 
из самых разных областей (мы покажем это да-
лее). Поскольку количество параметров является 
единственным ограничивающим фактором для 
генерации таких ответов, вполне может получить-
ся так, что модель ИИ будет обладать более пол-
ным пониманием множества тем, чем кто-либо из 
людей. ИИ дает возможность интегрировать зна-
ния из различных дисциплин: психологии, соци-
альных, естественных наук, информатики, матема-
тики, философии и др. Соответственно, развитие 
социальных систем, таких как команды, организа-
ции или общества, будет определяться тем, какие 
системы ИИ они будут применять, в какой степе-
ни и насколько качественно. Компетентность ко-
манд будет увеличиваться за счет возможностей 
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систем ИИ, а это значит, что команды станут более 
эффективными и результативными.

Способность ИИ быстро распознавать сложные 
шаблоны в большом объеме данных (видео и изо-
бражения, тексты, аудиоданные, числа) делает его 
эффективным инструментом в условиях, требую-
щих интенсивной когнитивной работы. Системы 
ИИ могут оказаться очень полезными в том, что 
касается получения знаний и организации взаи-
модействия между людьми, а также проектов. 

Проект — это временная организация, создан-
ная для достижения конкретных целей [17]. По-
средством проектов компании реализуют инно-
вации и организационные изменения. Соответ-
ственно, проекты — это всегда вызов для тех, кто 
в них работает. В проектах постоянно возникают 
новые ситуации, они могут быть новыми для од-
ного из членов команды, для двух членов коман-
ды и даже для всей организации. Системы ИИ долж-
ны стать частью этой динамики — еще одним аген-
том, взаимодействующим с людьми в формирую-
щихся и постоянно адаптирующихся к новым ус-
ловиям социальных сетях.

Если целью проекта является создание инно-
вационного продукта или внедрение новой услу-
ги, то на этот проект будет воздействовать дина-
мика и растущее давление рынка. И наоборот, 
организации все чаще используют проекты для 
реализации своих целей именно из-за давления 
рынка. Мы живем в эпоху так называемой проек-
тификации, когда количество проектов постоян-
но растет и достижение целей организации по-
средством проектов становится новой нормой 
[28, 34].

Проекты являются важным средством форми-
рования будущего. Соответственно, цифровая 
трансформация будет в значительной степени 
определяться проектами. Встраивание ИИ в по-
вседневную жизнь и рабочие процессы приведет 
к трем основным изменениям в сфере УП.

1. Инновационный процесс существенно из-
менится, поскольку одна или несколько систем 
ИИ значительно расширят научно-исследователь-
скую деятельность и изменят ее характер: ее будет 

осуществлять ИИ самостоятельно или во взаимо-
действии с людьми [33].

2. Руководители (проекта) должны будут опре-
делять, какие задачи будут выполнять люди, а ка-
кие — ИИ (самостоятельно или во взаимодей-
ствии с людьми). В результате существенно изме-
нятся процессы принятия решений [26].

3. Системы ИИ будут использоваться почти во 
всех проектных решениях. Следовательно, компе-
тенции, связанные с ИИ, станут ключевыми в управ-
лении проектами. При этом необходимо учиты-
вать влияние проектных решений, относящихся 
к ИИ, на заинтересованные стороны проекта, об-
щество и природу [20].

Вышеупомянутые фундаментальные требова-
ния относительно социальной направленности 
цифровой трансформации и перечисленные клю-
чевые изменения в УП означают, что руководите-
ли и участники проектов, а также другие заинте-
ресованные стороны должны будут получать до-
полнительные компетенции в области ИИ.

2. КОМПЕТЕНЦИИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

ПРОЕКТОВ И СИСТЕМ ИИ 

Среди практиков и теоретиков ведутся серьез-
ные споры о качествах хорошего руководителя 
проектов [4]. На соответствующие вопросы труд-
но ответить, поскольку от руководителя проекта 
обычно требуют множество самых разнообразных 
умений и навыков. Они зависят от параметров про-
екта, например, является ли он большим или ма-
лым, участвует ли в нем множество команд или 
только несколько человек и т.д.

Навыки, особенно важные для успешного уп-
равления проектами и утвержденные профессио-
нальными ассоциациями (например, IPMA), были 
включены в перечни компетенций [15], позволя-
ющие оценить квалификацию руководителя про-
ектов. В процессе такой оценки, в свою очередь, 
используются перечни вопросов и ответов. Это 
небольшие утвержденные авторитетными орга-
низациями списки фактов и идей, которые можно 
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использовать для получения знаний в области 
управления проектами и проверки их наличия. 
Эти перечни важны для руководителей проектов 
и для тех, кто нанимает персонал для проектов, 
поскольку они позволяют определять, обладает 
ли тот или иной специалист достаточной квали-
фикацией.

В соответствии с нашей идеей о будущей акту-
альности моделей ИИ важно рассмотреть компе-
тенции и возможности алгоритмов, моделей и си-
стем ИИ. Уже установлено, что языковые модели 
можно использовать как базу знаний [22]. Они 
могут применяться в качестве функционального 
ресурса, к которому может обратиться любой ру-
ководитель проекта или член команды точно так 
же, как сегодня мы пользуемся поиском в Интер-
нете. Разница в том, что в данном случае резуль-
таты, вероятно, будут гораздо более специфичны-
ми. Поисковые системы выдают ссылки на множе-
ство сайтов, которые могут содержать или не со-
держать ответ на вопрос пользователя. Языковые 
модели дают возможность выполнить ряд опре-
деленных задач, среди которых поиск ответа на 
какой-то вопрос и доработка текста. Мы покажем, 
что такие режимы работы позволяют переложить 
исследовательскую работу на алгоритмы ИИ и по-
лучать правильные ответы на вопросы.

Хотя внедрение такой технологии не может про-
изойти мгновенно, ожидается, что со временем 
системы ИИ все чаще будут использоваться в ка-
честве помощников по управлению проектами 
в том случае, если такие помощники будут вос-
приниматься пользователями как достаточно по-
лезные инструменты [3].

С увеличением объема знаний, вкладываемых 
в модели ИИ, и количества пользователей, пола-
гающихся на такие модели в своей работе, неиз-
бежно возникнет вопрос о том, насколько компе-
тентной следует считать систему ИИ. Здесь появ-
ляются новые вопросы, например, каков уровень 
статической компетентности системы ИИ? Како-
вы динамические возможности системы в том, 
что касается интеграции предварительно полу-
ченных знаний в определенной сфере бизнеса 

с более специфичной для контекста новой ин-
формацией?

3. ВАРИАНТЫ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ СИСТЕМ 

ИИ ПО ОБРАБОТКЕ ЕСТЕСТВЕННОГО ЯЗЫКА 

В ОБЛАСТИ УП 

Поскольку функциональные возможности и ре-
жимы работы алгоритмов ИИ могут различаться, 
даже если используется одна и та же базовая мо-
дель, мы решили классифицировать возможные 
варианты применения систем ИИ руководителя-
ми и членами команд проектов [18]. Мы провели 
несколько семинаров с экспертами в области УП, 
составили список таких вариантов и классифици-
ровали их по трем сферам компетентности в об-
ласти управления проектами в соответствии с «Тре-
бованиями к компетентности специалистов в об-
ласти управления проектами, программами и порт-
фелями проектов» — ICB 4.0 IPMA [14].

В ICB 4.0 IPMA выделяются три основные сфе-
ры компетентности: контекст, люди и практика. 
Эти сферы включают дополнительные элементы 
компетентности, перечисленные ниже. Далее мы 
приведем примеры использования систем ИИ 
для каждой из трех сфер компетентности. При со-
ставлении этого списка мы руководствовались 
нашими текущими знаниями, в будущем пере-
чень будет изменяться и дополняться.

1. Контекст (стратегия, руководство, структуры 
и процессы, соответствие требованиям законода-
тельства, стандарты и правила, полномочия и ин-
тересы, культура и ценности).

 Анализировать и сравнивать артефакты (изо-
бражения, видео, речь, тексты, электронные таб-
лицы и т.д.), чтобы определить иерархию целей, 
ценности, системы убеждений и другие общие ког-
нитивные модели разных команд или организаций 
с целью выявления конфликтов между ними.

 Анализировать артефакты и создавать соци-
альные сети, позволяющие предлагать изменения 
в проектных организациях и соответствующих 
структурах управления.
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 Анализировать конфликты и оценивать со-
блюдение внешних или самостоятельно установ-
ленных правил в области коммуникации.

 Формулировать видение / цель и миссию, 
а также определять системы ценностей и убежде-
ния, относящиеся к организации, продукту или 
услуге, сравнивать их и давать рекомендации 
по их совершенствованию.

2. Люди (самоанализ и самоконтроль, личност-
ная целостность и надежность, личное общение, 
отношения и вовлеченность, лидерство, команд-
ная работа, конфликты и кризисы, переговоры, 
ориентированность на результат).

 Анализировать совещания, электронные 
письма или переписки в чате с целью улучшения 
коммуникации и управления, например выявлять 
цикличность или бесцельность коммуникаций, 
формирование коллективного разума в команде, 
демонстрировать психологические барьеры и т.д.

 Оценивать эффективность самоорганиза-
ции команд, обнаруживать конкурирующие цен-
ности и цели на совещаниях или в документах.

 Выявлять риски и свидетельства трансформа-
ции в результате анализа устных и письменных тек-
стов заинтересованных сторон (совещания, доку-
менты, электронные письма и сообщения из чатов).

 Поддерживать творческие процессы, побуж-
дать к ним на совещаниях за счет кластеризации 
слов или поиска похожих слов, анализа докумен-
тов или переноса сообщения с одного типа носи-
теля на другой (преобразование текста в изобра-
жение, изображения в видео и т.д.).

3. Практика (дизайн проекта, требования и це-
ли, содержание, сроки, организация и информа-
ция, качество, финансы, ресурсы, закупки, плани-
рование и контроль, риски и возможности, заин-
тересованные стороны, изменения и преобразо-
вания).

 Составлять информационные сообщения 
разного объема о видении проекта, его уставе, 
ходе реализации и т.п. за счет комбинирования 
текстовых описаний выполненной работы.

 Отфильтровывать задачи и/или информа-
цию о статусе из электронных сообщений.

 Формулировать цели или иерархии целей 
в результате анализа письменных или устных со-
общений.

 Создавать структурные декомпозиции ра-
бот, организационные схемы, графические изо-
бражения запланированных подходов (одностра-
ничные описания) на основе текстовых описаний, 
эскизов, таблиц, а также уже имеющихся видения 
и целей.

 Создавать календарные планы (таблицы 
с датами, диаграммы Ганта, списки контрольных 
точек и т.д.) на основе общепринятых представ-
лений о типичной продолжительности фаз или 
пакетов работ (например, серия семинаров обыч-
но длится недели, а не часы; семинар длится ча-
сы, а не месяцы), а также входных данных в виде 
текстов (устав проекта, описания пакетов работ). 
Это позволяет осуществлять координирование 
работ в режиме реального времени.

 Проверять договоры и их соответствие тре-
бованиям законодательства.

 Создавать договоры на основе заранее 
определенного шаблона.

 Создавать и обрабатывать содержащиеся 
в договорах описания, требования и т.д.

 Анализировать тексты о возможных рисках.
 Преобразовывать тексты в графические 

изображения (например, иерархию целей, схемы 
планирования и т.д.) и наоборот (например, со-
ставлять тексты, описывающие графики или диа-
граммы, такие как организационные схемы, визу-
альные модели процессов и т.д.).

 Переводить текстовые требования в смету 
расходов и трудозатрат.

 Определять основные результаты времен-
ной организации с различной степенью детализа-
ции, например, для итогового отчета по проекту.

 Создавать качественные отчеты о видении, 
целях, задачах, достижимом результате или изме-
нениях в течение реализации проекта. 

Очевидно, что письменные и устные тексты за-
нимают центральное место во всех вышеперечис-
ленных вариантах использования ИИ. Системы 
ИИ играют все более важную роль в управлении 
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проектами, а именно в обработке текстов, относя-
щихся как к УП, так и к специфичным для конкрет-
ного проекта предметным областям.

4. СОВРЕМЕННЫЕ МОДЕЛИ ОБРАБОТКИ 

ЕСТЕСТВЕННОГО ЯЗЫКА

Некоторые варианты использования ИИ, упо-
мянутые в предыдущем разделе, требуют сложных 
моделей. Чтобы получить более совершенные мо-
дели ИИ, сначала необходимо определить их ос-
новные характеристики, или то, что ранее мы на-
звали статической компетентностью, — знания, 
содержащиеся в моделях естественного языка.

В настоящее время самой совершенной архи-
тектурой языковой модели считается GPT. GPT рас-
шифровывается как Generative Pre-trained Trans-
former (генерирующий предварительно обучен-
ный трансформер). В отличие от предыдущих по-
колений алгоритмов и моделей обработки есте-
ственного языка на основе нейронных сетей, та-
ких как рекуррентная нейронная сеть (Recurrent 
Neural Network, RNN) и LSTM-сеть (сеть с долго-
временной и кратковременной памятью, LSTM — 
Long Short-Term Memory), трансформеры в процес-
се анализа слова не только учитывают располо-
женные рядом слова, но и используют механизм 
таргетирования, чтобы принимать во внимание 
другие слова или фразы из рассматриваемого пред-
ложения или абзаца. Это гораздо больше соответ-
ствует семантике современных языков, и, возмож-
но, именно поэтому данная архитектура работает 
эффективнее, чем предыдущие.

Эффективность современных моделей обра-
ботки естественного языка на основе ИИ, таких 
как GPT, определяется не только наличием алго-
ритмов, позволяющих им сначала обучиться, а за-
тем создавать новые данные, но и тем, что эти 
модели являются предварительно обученными. 
Крупные компании, такие как OpenAI, Google или 
Aleph Alpha, проводят масштабное обучение сво-
их моделей за счет предоставления им доступа 
к массивным наборам данных. Только организации 

такого масштаба имеют доступ к вычислительным 
мощностям, необходимым для обучения моделей. 
Для создания таких моделей требуются большие 
вычислительные ресурсы, но они относительно 
дешевы в использовании и развертывании.

GPT-3, одна из самых совершенных в настоящее 
время моделей обработки естественного языка, 
не является бесплатной. Компания OpenAI, кото-
рой принадлежит модель, не выложила ее в сво-
бодный доступ (в отличие от предыдущей модели 
GPT-2). Согласно заявлениям компании причина 
этого в очень высокой эффективности языковой 
модели. Создатели модели заявили, что опасаются 
ее использования не по назначению, поэтому они 
открыли только API-доступ, который может быть 
ограничен в любой момент. Авторы этой статьи 
получили доступ к API после регистрации, в ходе 
которой указали, что система будет использо-
ваться в академических целях.

Авторы также получили доступ к модели GPT-
NEO. В ее основе также лежит архитектура гене-
рирующего предварительно обученного транс-
формера, но обучение проводилось на меньшем 
объеме данных, поскольку целью разработки 
было получить небольшую модель, которую мож-
но было бы бесплатно выложить на платформе 
Hugging Face. 

5. ЦЕЛЬ ЭКСПЕРИМЕНТА, МЕТОД 

И ИЗМЕРЕНИЯ

Целью нашего эксперимента было оценить ком-
петентность различных предварительно обучен-
ных моделей обработки естественного языка, ос-
нованных на архитектуре «трансформер», в сфере 
управления проектами. Конечным результатом 
нашего исследования должна была стать оценка 
того, можно ли использовать ИИ для поддержки 
команд проектов в их повседневной работе.

В рамках эксперимента сначала мы разработа-
ли модель зрелости, которая позволила бы четы-
рем независимым экспертам оценить текст, гене-
рируемый ИИ. Затем мы дали задание ИИ создать 
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тексты, предложив вопрос в качестве исходного 
стимула. На третьем этапе эксперты ознакоми-
лись с ответами, сгенерированными ИИ, и оцени-
ли их в соответствии с моделью зрелости. После 
этого мы вычислили средний балл для каждого из 
ответов и подвели итоги.

В качестве метода оценки мы использовали 
модель зрелости. Зрелость — это состояние пол-
ноты, совершенства или завершенности [31]. Обыч-
но с помощью этого абстрактного качества опи-
сывается развитие определенного объекта в про-
цессе прохождения последовательных этапов, 
которое заканчивается достижением полной зре-
лости [2]. Соответственно, модели зрелости мож-
но охарактеризовать как описательные, опреде-
ляющие и сравнительные [23]. Они являются об-
щепризнанным инструментом и используются 
при разработке стратегии как в качестве основы 
для планирования, так и для ее оценки. Таким об-
разом, уровни зрелости (например, относительно 
компетентности, возможностей, сложности) изме-
ряются по нескольким параметрам в выбранной 
области знаний [8].

Мы использовали имеющиеся в нашем распо-
ряжении сведения о моделях зрелости из иссле-
довательских работ и разработали собственную 
модель для оценки понятности и правильности 
ответа, данного языковой моделью ИИ. Она вклю-
чает следующие уровни зрелости:

 уровень 0: ответ невозможно понять;
 уровень 1: ответ является приемлемым 

с лингвистической точки зрения;
 уровень 2: ответ является приемлемым 

с лингвистической точки зрения, содержание от-
вета не относится к теме вопроса;

 уровень 3: ответ является приемлемым 
с лингвистической точки зрения, содержание от-
вета близко к теме вопроса;

 уровень 4: ответ является объективным, 
формально правильным с точки зрения содер-
жания;

 уровень 5: ответ является приемлемым, убе-
дительным, связным по содержанию и соответ-
ствует классическому типу мышления;

 уровень 6: ответ является приемлемым, убе-
дительным, связным по содержанию и соответ-
ствует гибкому типу мышления.

Распределение ответов в соответствии с их ка-
чеством показано на рис. 1.

В процессе работы с ИИ мы использовали сер-
вис Google Colab Pro [35] и язык программирова-
ния Python 3.6. Для первых экспериментов мы за-
действовали пакет Happy Transformer [12] библио-
теки моделей Hugging Face [32]. В качестве языко-
вой модели обработки естественного языка при-
менялась модель GPT-NEO компании EleutherAI [6]. 
Для тестирования использовалась модель, содер-
жащая 125 млн параметров, для генерации тек-
стов — модель, содержащая 1,3 млрд параметров. 
GPT-NEO была предварительно обучена на набо-
ре метаданных под названием Pile, включающем 
22 уникальных набора данных [9]. Для тестирова-
ния мы также использовали модель обработки 
немецкого языка bert-base-german-cased, доступ-
ную в пакете Happy Transformer. Экспертная груп-
па отклонила результаты немецкой языковой мо-
дели из-за низкого качества результатов.

Наконец, для доступа к современным языко-
вым моделям мы зарегистрировались в сервисе 
OpenAI и использовали модель GPT-3, которая 
позволила нам получить еще один набор ответов 
на наши вопросы.

В то время как Pile содержит примерно 800 Гб 
данных, для обучения модели bert-base-german-
cased было использовано только 12 Гб. Pile вклю-
чает книги, научные статьи, архивы веб-сервиса 
GitHub, веб-сайты и сообщения из чатов. Обучение 
немецкой языковой модели проходило в основ-
ном на материале «Википедии». Модель GPT-3 об-
учалась на избранных материалах базы данных 
компании Common Crawl, материалах нескольких 
книг, а также «Википедии», что предположительно 
составляет 2 Тб данных, или 499 млрд токенов [19].

После первых двух этапов эксперимента, в ходе 
которых осуществлялись сбор и оценка ответов 
GPT-NEO и GPT-3, мы выполнили обучение модели 
GPT-NEO. Для этого использовался текст стандар-
та PMBOK PMI [1]. К сожалению, нам не удалось 
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получить аналогичный текст стандарта IPMA. Обу-
чение также проходило в сервисе Google Colab 
Pro и длилось примерно час. После обучения мы 
повторно задали модели GPT-NEO наши 56 вопро-
сов и снова оценили результаты.

Таким образом, в эксперименте мы использо-
вали три модели обработки естественного языка:

1. GPT-NEO;
2. GPT-3;
3. GPT-NEO после обучения с использованием 

PMBOK.
Мы провели предварительное тестирование 

с другим набором вопросов, чтобы проверить 
технические настройки модели, а также оценить 
модель зрелости. Все вопросы были переведены 
с немецкого языка на английский, чтобы их мож-
но было использовать в моделях обработки есте-
ственного языка на платформе Amazon Web Ser-
vices. Переводы проверялись и при необходимо-
сти корректировались экспертом, владеющим 
языком на уровне носителя. Каталог тестовых во-
просов включал 48 вопросов, сформулированных 
в работе М. Уайдмана [25] и на сайте компании 
SVR Technologies [24]. Основной каталог содержал 
215 тестовых вопросов и ответов, разработанных 
Немецкой ассоциацией управления проектами 
(GPM) для сертификации в области УП. Все вопро-
сы можно разделить на следующие категории:

 стратегия;
 руководство, структуры и процессы;

 соответствие требованиям законодатель-
ства, стандарты и правила;

 полномочия и интересы;
 культура и ценности;
 самоанализ и самоконтроль;
 личностная целостность и надежность;
 личное общение;
 отношения и вовлеченность;
 лидерство;
 командная работа;
 конфликты и кризисы;
 гибкость;
 переговоры;
 ориентированность на результат;
 дизайн проекта;
 требования и цели;
 содержание и результаты;
 процесс и сроки;
 организация, информация и документация;
 качество;
 затраты и финансирование;
 ресурсы;
 закупки;
 планирование и контроль;
 риски и возможности;
 заинтересованные стороны;
 изменение и преобразования.

Эксперты выбрали по два вопроса в каждой 
категории. Выбор определялся их относитель-
ной важностью и тем, какие ответы ожидалось 

Рис. 1. Модель зрелости, использованная для оценки качества ответов ИИ
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получить от ИИ. Мы намеренно сократили коли-
чество вопросов с целью избежать ошибок, кото-
рые могли бы быть вызваны усталостью экспер-
тов или другими причинами. В результате в ката-
логе осталось 56 вопросов, которые мы предло-
жили алгоритмам ИИ.

Мы определили минимальное, максимальное 
и среднее значения, медиану и стандартное от-
клонение для каждого вопроса. Кроме того, была 
рассчитана метрика каппа Флейсса, чтобы оценить 
степень согласия экспертов друг с другом [7].

6. РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ 

Результаты эксперимента представлены в та-
блице. Наилучшие результаты показала языковая 
модель GPT-3, самые слабые — модель GPT-NEO 
после обучения по PMBOK. Исходная модель GPT-
NEO оказалась на втором месте, ее результаты 
были близки к средним значениям, сгенериро-
ванным этой же моделью после обучения.

Среднее значение GPT-3 составило 4,29, что 
соответствует качественной оценке «Ответ явля-
ется объективным, формально правильным с точ-
ки зрения содержания». Даже минимальное зна-
чение GPT-3, равное 3,68, оказалось выше, чем 
любое максимальное значение двух других моде-
лей. Среднее значение GPT-NEO после обучения 
по PMBOK составило 1,34, максимальное — 1,54.

Степень согласия экспертов друг с другом была 
классифицирована как удовлетворительная или 
недостаточная. Однако после увеличения количе-
ства категорий каппа Флейсса показала более при-
емлемые оценки. Стандартное отклонение ука-
зывает на то, что в большинстве случаев разница 
в оценке разных экспертов составляла один или 
два уровня зрелости. Это говорит о приемлемой 
достоверности модели зрелости.

На рис. 2 показаны положение, разброс и асим-
метрия числовых данных. В основе диаграммы — 
данные о средних значениях по каждому вопросу 
согласно оценке четырех экспертов. Здесь мы ясно 
видим превосходство языковой модели GPT-3, ре-
зультаты модели GPT-NEO оказались значительно 
хуже и еще ухудшились после обучения.

В целом можно сказать, что модели в базовом 
варианте, т.е. без дополнительного обучения, сра-
ботали достаточно хорошо. Так, когда мы задали 
вопрос об актуальности концепции «Шесть сигм» 
для управления проектами, то получили следую-
щий результат.

Вопрос (предварительное тестирование): Что 
такое «Шесть сигм» и насколько они важны в управ-
лении проектами?

GPT-NEO: «Шесть сигм» — это подход к плани-
рованию и управлению проектами. Основной прин-
цип подхода — сократить продолжительность 
и уменьшить неопределенность проекта за счет 
устранения самого слабого звена в цепочке. 

Показатели
Предварительное 

тестирование
GPT-NEO GPT-3

GPT-NEO после обучения 
с использованием PMBOK

Минимальное значение (1,63) 1,29 3,68 0,77 

Максимальное значение (3,13) 2,20 4,66 1,95 

Среднее значение (2,31) 1,76 4,29 1,34 

Медиана (2,24) 1,79 4,25 1,32 

Стандартное отклонение (1,5) 0,91 0,98 1,18 

Каппа Флейсса (согласие 
экспертов друг с другом)

(0,24) (удовлетвори-
тельное)

0,34 (удовлетво-
рительное)

0,29 (удовлетвори-
тельное) 0,19 (недостаточное)

Примечание: лучшие результаты выделены курсивом.

Таблица. Результаты эксперимента
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Концепция «Шесть сигм» применяется в различ-
ных областях.

Этот ответ получил оценку 4,5 с диапазоном 2.
Наиболее частой ошибкой, которая постоянно 

воспроизводилась моделью GPT-NEO, было вклю-
чение в текст специальных символов, что нель-
зя было объяснить переходом с кодировки ASCII 
на UTF-8 или подобными ошибками кодирования. 
Возможно, источник этой ошибки — проблемы 
с форматированием. Такие проблемы уже возни-
кали на платформе Amazon Web Services и пере-
шли в модели обработки естественного языка, 
а также воспроизводились преднамеренно в соз-
даваемых моделью ответах без отображения вво-
дных фраз или слов. Это незначительная пробле-
ма, которую опытные пользователи моделей смо-
гут легко решить, однако она повлияла на оценки 
экспертов. В результате получаемые оценки си-
стематически занижались, что отметили экспер-
ты на последующем обсуждении. Обратите вни-
мание на символы «â€™» в следующем ответе.

Вопрос: Как можно решить проблему неэффек-
тивной работы членов команды проекта?

GPT-NEO: Один из лучших способов решить 
проблему неэффективной работы участников 
проекта — убедиться, что они несут ответ-
ственность за свою работу. Дайâ€™те им воз-
можность заново оценить свою роль.

Кроме того, настройки модели GPT-NEO были 
таковы, что она могла выдавать фразы не больше 
определенной длины. Возможно, мы просто не 
увидели наиболее интересную часть, как в следу-
ющем примере.

Вопрос: Что следует учитывать при делеги-
ровании задач руководителю проекта?

GPT-NEO: Я рассматриваю следующий сцена-
рий: вы являетесь подрядчиком крупной компа-
нии — владельца здания. Это здание ремонтиру-
ется, и компания частично оплачивает вам уп-
равление ремонтными работами. У вас очень

Еще одна заметная тенденция заключалась 
в использовании фрагментов текста, которые, 

Рис. 2. Графическое представление результатов эксперимента
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казалось, были взяты в неизменном виде из пу-
бликаций или из разделов FAQ. В примере далее 
обратите внимание на символы «A:», за которыми 
следует абзац.

GPT-NEO: В этой статье описываются виды 
работ, которые должен выполнять персонал 
проекта.

GPT-NEO: А:
Возможно, вы встречали этот вопрос в статьях, 

посвященных биткойнам и майнингу биткойнов, 
но есть и много других сценариев, где необходима 
уверенность.

Доверие важно
Когда люди используют сервис, созданный дру-

гими, они
Иногда модель GPT-NEO задавала встречные 

вопросы вместо того, чтобы давать ответы на по-
ставленные.

GPT-NEO: Какие бывают типы? Могу ли я полу-
чить советы по запуску проекта в таком кон-
тексте?

В некоторых случаях было очевидно, что мо-
дель скопировала текст с веб-сайта, блога, чата 
и т.д. Текст при этом копировался в неизменен-
ном виде без учета собственно содержания во-
проса. Следующая ссылка указывает на действую-
щий веб-домен, но не на активную веб-страницу.

GPT-NEO: Что мы можем сделать, чтобы с 
этим справиться? Нам просто нужно выяснить, 
в чем причина и что с этим можно сделать.

(Источник: http://www.npr.org/2011/06/11/1350
GPT-NEO: â€¢ **Расписание и планы затрат сле-

дует пересматривать на протяжении всего про-
цесса планирования и составления расписания**

5. 4.2.4.1 Обзор содержания расписания
Чтобы оценить цель и содержание
Во многих случаях воспроизводилась разговор-

ная речь, что, скорее всего, может быть связано 
с процессом предварительного обучения и тем, 
какие данные использовались в ходе этого про-
цесса.

GPT-NEO: Есть много вопросов, которых следу-
ет избегать как чумы, когда вâ€™ы ищете твор-
ческий ответ. К ним относятся следующие:

Это решает проблему? Является ли это пра-
вильным решением? Это лучший возможный от-
вет? Вы удовлетворены

Мы не встретили оскорбительных выражений 
или токсичных высказываний, но иногда сталки-
вались с клише, как в примере ниже.

GPT-NEO: Самцы: (i) способны воспроизводить 
свой собственный вид (ii) склонны к конкурентной 
борьбе (iii) легко удовлетворяются и (iv) в целом 
очень смирные. Самки (i), (v) очень [разрывы строк 
удалены для удобства чтения]

Хотя такие утверждения могут выглядеть адек-
ватно в изначальном контексте — возможно, это 
было описание персонажа онлайн-игры, которое 
обсуждалось на онлайн-форуме, — данный пассаж 
смотрится довольно странно в ответ на задание 
нарисовать пирамиду потребностей по Маслоу. 

Другой распространенной ошибкой было то, 
что в ответах модели GPT-NEO часто выдаются ссыл-
ки на людей или проекты (в основном в IT-сфере).

В целом модель GPT-3 выдавала гораздо мень-
ше подобных ошибок. Как правило, ее ответы бы-
ли последовательными и логичными. Мы практи-
чески не наблюдали встречных вопросов, специ-
альных символов, резко обрывающихся предло-
жений. Также мы не видели явного копирования 
текстов с сайтов, блогов, разделов FAQ или чатов / 
форумов.

Вопрос: Что такое управление проектами?
GPT-3: Не существует единого определения 

«управления проектами», но в целом управление 
проектами — это процесс планирования, органи-
зации и выполнения ряда задач для достижения 
конкретной цели. Как правило, управление проек-
тами используется на крупных проектах, где 
требуется скоординированная работа множе-
ства людей и команд.

7. ОГРАНИЧЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Насколько нам известно, ранее не было опу-
бликовано ни одного исследования о представ-
ленности знаний по управлению проектами 
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в языковых моделях, что делает данную работу 
уникальным вкладом в новую область исследова-
ний. Соответственно, не существует общеприня-
тых стандартов для проведения подобных экспе-
риментов, и поэтому наше исследование имеет 
определенные ограничения.

К сожалению, мы не могли использовать уже 
разработанные и проверенные модели зрелости 
или аналогичные инструменты оценки качества 
ответов, генерируемых ИИ. В ходе эксперимента 
мы выявили несколько недостатков разработан-
ной нами модели зрелости. Например, шестой 
уровень зрелости использовался редко, а раз-
личия между пятым и шестым уровнями в значи-
тельной степени являются субъективными. Сле-
довательно, в будущем можно внести изменения 
в нашу модель зрелости и создать соответствую-
щий справочник для дальнейших исследований 
в этом направлении. Это также могло бы увеличить 
конвергентную и дискриминантную валидность.

В то время как выбор языковых моделей вы-
полнялся в соответствии с определенными крите-
риями, выбор материала после проведения тести-
рования был случайным. В будущем можно исполь-
зовать самые последние исследовательские ра-
боты представителей различных научных школ 
в области управления проектами для более целе-
направленного обучения моделей. Кроме того, мы 
не выполняли предварительную обработку допол-
нительных учебных текстов. При этом некоторые 
ошибки, связанные со сканированием и оцифров-
кой, легко выявляются при быстром визуальном 
осмотре. Мы предполагаем, что такая предвари-
тельная обработка позволит значительно увели-
чить эффективность обучения языковых моделей. 
Случаи, когда модели выдавали ссылки типа 5.5.6.4, 
объясняются тем, что так выглядит оглавление в ру-
ководстве PMBOK PMI. Мы сознательно решили 
не выполнять предварительную обработку до-
полнительного учебного материала для модели-
рования вероятного использования в будущем, 
поскольку не всегда можно будет привлекать экс-
пертов по МО для обучения и точной настройки 
доступных языковых моделей.

8. ТЕМЫ БУДУЩИХ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Сегодня создаются все более совершенные 
модели ИИ, способные генерировать сложные 
тексты как об обществе в целом, так и об управ-
лении проектами в частности. Соответственно, 
мы предлагаем исследователям проводить боль-
ше экспериментов с моделями ИИ и оценить воз-
можные варианты их использования на практи-
ке. В ходе наших экспериментов мы сформули-
ровали несколько вопросов в этой новой обла-
сти, представленных ниже. Эти вопросы пред-
почтительно (но не обязательно) рассматривать 
в том порядке, в котором они нами представлены. 
Хотя могут быть и другие подходы, которые сде-
лают часть предложенных вопросов неактуаль-
ными, мы считаем, что модели, основанные на 
глубоком обучении, скорее всего, будут исполь-
зоваться в будущем, поскольку это мощные и от-
носительно простые в использовании инстру-
менты.

1. Оценка имеющихся знаний.
 Как можно оценить и сравнить общие зна-

ния, знания в предметной области и особенно 
знания в сфере управления проектами предвари-
тельно обученных моделей? Можно ли автомати-
зировать этот процесс?

 Какие типы знаний содержатся в суще-
ствующих моделях ИИ (например, по отдель-
ным областям свода знаний по управлению про-
ектами)?

 Как может выглядеть стандартный тест для 
оценки компетенций предварительно обученных 
моделей (с точки зрения структуры / порядка про-
ведения)?

 Могут ли использующиеся при предвари-
тельном обучении текстовые корпуса независи-
мо от того, о каких алгоритмах и моделях идет 
речь, быть оценены с точки зрения преподавае-
мой предметной компетенции?

2. Обучение.
 Объективные стандарты: как должно осу-

ществляться машинное обучение с точки зрения 
порядка проведения и структуры?
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 Чего можно ожидать в результате обучения 
моделей ИИ? Какое количество тренировочных 
сессий является оптимальным, следует ли обу-
чать модели на нескольких наборах данных и ка-
ковы будут последствия? Можно ли переписать 
существующие знания и «убедить» модели в пра-
вильности альтернативного мнения?

 Способны ли языковые модели делать обо-
снованный выбор между двумя или более пози-
циями по определенному вопросу, который они 
изучили?

 Насколько надежные результаты дает обу-
чение? Например, можно ли ожидать, что модели 
научатся чему-то с первой попытки? Что, если в мо-
дели уже содержатся противоречащие друг другу 
факты?

 Есть ли в полученных знаниях такие, что 
резко меняют общее представление языковой 
модели по тому или иному вопросу?

 Насколько стабильными являются ожидае-
мые результаты? Не отойдут ли на задний план 
ранее полученные знания в процессе непрерыв-
ного обучения?

 Возможно ли неправильное обучение, при 
каких обстоятельствах и как его избежать?

3. Оценка и интерпретация (после обучения).
 Как можно оценить успешность обучения?
 Каково влияние рандомизации, температу-

ры и начальных значений на данные утвержде-
ния с точки зрения фактических знаний?

 Могут ли модели ИИ создавать разные 
«персонажи», отличающиеся друг от друга по-
добно людям? Например, можно ли сказать, что 
одни модели более склонны к риску, а другие — 
менее?

По мере выполнения дальнейших исследова-
ний этот перечень, несомненно, будет расти. Мы 
считаем необходимым или по меньшей мере по-
лезным привлекать к участию в работе в этой об-
ласти исследователей в сфере компьютерных наук, 
аналитиков данных, а также лингвистов и когни-
тивных психологов.

ВЫВОДЫ  

За последние годы модели ИИ по обработке 
естественного языка достигли высокой степени 
технического совершенства. Сегодня некоторые 
из них способны решать задачи, которые ранее 
могли выполнять исключительно люди. Такие пред-
варительно обученные модели находятся в откры-
том доступе и могут использоваться для решения 
задач, перечисленных выше. Их могут применять 
как практики, так и теоретики в области управле-
ния проектами. 

Чтобы доказать, что эти модели можно исполь-
зовать для решения целого ряда практических за-
дач в сфере УП, мы представили результаты компью-
терного эксперимента с использованием совре-
менных моделей естественного языка. Было пока-
зано: GPT-3, одна из самых передовых на сегодняш-
ний день моделей ИИ, обладает очень высоким 
уровнем компетентности, что было подтверждено 
экспертами. Уровень настолько высок, что она мо-
жет успешно пройти письменное тестирование 
по управлению проектами. 

Эксперты также оценили работу других моде-
лей. Наш эксперимент показал, что простое обу-
чение модели ухудшает ее результаты, а не улуч-
шает их. Примечательно, что ни одна из моделей 
не проходила предварительного обучения по 
дисциплине управления проектами. Это говорит 
о том, что в целом знания по нашей дисциплине 
носят общий характер или, другими словами, зна-
ния об управлении проектами содержатся в об-
щих текстовых корпусах, которые представляют 
собой весь объем познаний нашего общества. 

Виртуальные помощники, действующие на ос-
нове ИИ, обладают огромным потенциалом. Они 
позволят нам более эффективно и продуктивно 
управлять проектами, поэтому мы призываем ис-
следователей к дальнейшей работе в этой обла-
сти. Мы со своей стороны также продолжим ис-
следования и надеемся, что к нам присоединятся 
и наши коллеги.
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

ВВЕДЕНИЕ 

Проекты играют все большую роль в обще-
стве [1]. Тем не менее вместе с ростом их важно-
сти доля успешных проектов остается разочаро-
вывающе низкой [2]. Множество исследований, 
проведенных более чем за последние 60 лет, не 
привели к четкому пониманию сущности успеха 
и неудачи проектов [3], мы не знаем, как повы-
сить их успешность. 

Когда мы говорим об успехе, следует разграни-
чить понятия «успех проекта» (его выполнение 
в срок и в рамках бюджета) и «успех управления 
проектом» (получение выгод) [4]. Как показывает 
опыт, это разные вещи, и, если наш проект успешен, 
это не означает, что успешно и управление им, и на-
оборот [5]. Успех проекта более важен, и он зависит 
не только от действий менеджера проекта [6].

Предметом ранних исследований в этой обла-
сти был успех управления проектом. Затем успех 
проекта начали рассматривать в более широком 
смысле: не как достижение краткосрочных целей, 
а как вклад в реализацию долгосрочной стратегии 
компании [7]. Именно в таком контексте сегодня 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, «мягкие» навыки, 
стратегия, лидерство, успех проекта, компетентность

Согласно исследованиям для повышения успешности проектов крайне важны 

«мягкие» навыки сотрудников (soft skills). Тем не менее нет единого мнения о том, 

какие из многочисленных навыков этого типа наиболее значимы. В статье пред-

ставлены результаты исследования, в котором приняли участие 236 респонден-

тов, 78 из них — менеджеры проектов с опытом работы более десяти лет. Мы об-

наружили, что статистически значимыми для успеха проекта являются области 

компетентности, связанные со стратегией и лидерством.
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во многих работах рассматриваются факторы, влия-
ющие на успех проекта. Исследования постепенно 
отходят от идеи о необходимости технических навы-
ков и признают роль навыков работы с людьми (лич-
ных навыков) и значимость людей в целом [8–11].

Недавнее международное исследование Р. Янга 
и др., в котором использовались данные из Китая 
и Австралии, показало: только организационные 
навыки и опыт коррелируют с успехом управле-
ния проектами (УП) и только навыки работы с людь-
ми — с успехом проекта [12]. В данной статье мы 
пересмотрим результаты этого исследования вви-
ду его недостаточной строгости, а также продол-
жим изучение того, какие области компетентно-
сти имеют наибольшую корреляцию с успехом.

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

1.1. Факторы успеха проекта

В ранних работах исследователи выделяли 
множество факторов, связанных с успехом проек-
та, и разрабатывали системы критических факто-
ров успеха [6, 13]. Впервые влияние компетентно-
сти на успех проекта было рассмотрено в работе 
Д. Макклелланда [14]. Далее навыки были услов-
но разделены на «мягкие» и «жесткие». Многие 
исследователи обнаружили, что первые важнее 
для менеджера проектов, чем вторые [9, 15].

1.2. Компетентность

Существует множество ранних работ, посвя-
щенных «мягким» навыкам [12]. Мы не будем при-
водить список источников из-за его обширности, 
перечислим области компетентности, связанные 
с «мягкими» навыками, которые были обнаружены 
в литературе (важно отметить, что было выявлено: 
навыки из этого перечня влияют на успех проекта):

 лидерство;
 коммуникация;

 работа в команде;
 взаимоотношения и вовлеченность;
 осознанность;
 умение управлять собой;
 самоконтроль;
 эмоциональная устойчивость;
 решение проблем;
 переговоры;
 разрешение конфликтов;
 управление изменениями;
 мотивация;
 влиятельность, добросовестность; 
 стратегическое мышление;
 критическое мышление;
 находчивость;
 нацеленность на результат;
 гибкость;
 инновации;
 инициативность;
 позитивное мышление;
 учет культурных различий;
 обязательность;
 делегирование;
 этическое мышление;
 аналитическое мышление;
  концептуальное мышление;
 личные качества;
 делегирование полномочий;
 этические вопросы; 
 управление стрессовыми ситуациями;
 поиск информации;
 «политическая чувствительность» (political 

sensitivity)1;
 отношение к неопределенности и измене-

ниям и способность ими управлять.
Как можно увидеть, перечень областей, связан-

ных с «мягкими» навыками, очень велик, и практи-
чески невозможно быть компетентными во всех 
этих областях. Некоторые исследователи утверж-
дают, что такое расширение списка требований 
к менеджерам проектов привело к размыванию 
их ключевых компетенций [16]. Более того, список 

1 Способность ориентироваться в корпоративной политике, в том числе учитывать разнообразие интересов. — Здесь и далее прим. ред.
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постоянно пополняется новыми требованиями, 
что делает его непригодным к использованию, т.к. 
менеджеры проектов не могут угнаться за этими 
изменениями.

1.3. Стандарт ICB 4.0

О влиянии компетентности сотрудников на 
успех проекта писали многие исследователи. Тем 
не менее было выявлено слишком много областей 
компетентности, и из-за того, что их список посто-
янно меняется, сложно понять, какими из них нуж-
но овладеть, чтобы повысить долю успешных про-
ектов. Многие профессиональные организации 
разработали системы сертификации, которые дают 
практикам представление об актуальных сферах 
компетентности. Некоторые из этих систем серти-
фикаций ориентированы на развитие «жестких» 
навыков. В то же время П. Моррис [17] утверждает, 
что практики в области управления проектами не 
должны уделять внимание исключительно «жест-
ким» навыкам — им также необходимо работать над 
личными качествами и организационными навы-
ками. Результаты исследования П. Морриса были 
использованы IPMA при разработке стандарта ICB 
4.0 (Individual Competence Baseline), описывающе-
го международные требования к компетентности 
специалистов по управлению проектами [18].

Cтандарт ICB 4.0 включает три сферы компе-
тентности:

1) люди (people);
2) практика (practice);
3) контекст (perspective).
 Они определяют соответственно навыки ра-

боты с людьми, технические навыки и влияние 
внешней среды2. 

На основе приведенного выше обзора литера-
туры в данной статье мы выдвинем следующие 
гипотезы. 

  Нулевая гипотеза (H0): связь между личными, 
организационными и техническими навыками 

менеджеров проектов, с одной стороны, и общим 
успехом проекта, с другой, отсутствует. 

Гипотеза 1 (H1): существует значимая связь 
между личными навыками менеджеров проектов 
и общим успехом проекта.

Гипотеза 2 (H2):  существует значимая связь 
между организационными навыками менедже-
ров проектов и общим успехом проекта.

Гипотеза 3 (H3): существует значимая связь 
между техническими навыками менеджеров про-
ектов и общим успехом проекта.

2. МЕТОДОЛОГИЯ

Исследование, представленное в этой статье, 
является продолжением предыдущего исследо-
вания Р. Янга и др. [12] Мы предприняли попытку 
изучить, какие области компетентности больше 
всего влияют на успех проекта, используя более 
строгий подход. Для проверки гипотез и исследо-
вания корреляций мы применяли методы количе-
ственного анализа.

  Исследование включает три этапа. 
1. Для анкетирования мы использовали опрос-

ник, представленный на сайте PM Competency [20]. 
Он составлен на основе опросника из предыду-
щего исследования [12], но, в отличие от него, 
включает не один, а пять пунктов для каждой об-
ласти компетентности. Новый инструмент для 
проведения опроса называется PM-CAT.

2. Чтобы изучить связь между компетентностью 
сотрудников и успехом проектов, мы проанали-
зировали данные, полученные с помощью тра-
диционных количественных методов. В первую 
очередь мы использовали коэффициент альфа 
Кронбаха для проверки надежности опросника. 
Далее нам нужно было определить влияние де-
мографических переменных на успех проекта 
и компетентность, чтобы избежать искажения 
результатов. Демографические переменные, 

2 Подробное описание см. в официальном переводе на русский язык стандарта ICB 4.0 «Требования IPMA к компетентности профессионалов в управлении проектами, программами 

и портфелями» [19].
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воздействующие на независимые и зависимые 
переменные, при последующем анализе послу-
жили в качестве контрольных переменных. 

3. После предварительного анализа данных 
мы сгруппировали 18 областей компетентности 
с помощью кластерного анализа. Далее с исполь-
зованием множественной линейной регрессии 
изучили связь между компетентностью и успехом 
проектов.

2.1. Усовершенствованный опросник 

Опросник был усовершенствован следующим 
образом. Как уже отмечалось, к каждой области 
компетентности были отнесены четыре-пять пунк-
тов, а не один. Например, область «Стратегия» 
включала следующие утверждения.

1. Я инициирую беседы с высшим руковод-
ством, чтобы понять свои стратегически цели 
в организации.

2. Я уверен, что понимаю, какой вклад мой 
проект / мои проекты вносят в достижение стра-
тегических целей организации. 

3. Я участвую в обсуждении стратегического 
направления развития организации, даже если 
вклад проекта неясен. 

4. Я постоянно отслеживаю адекватность тех-
нико-экономического обоснования (бизнес-обо-
снования) проекта.

5. Я корректирую цели проекта / проектов, 
если изменилось направление организационного 
развития.

Новый опросник также включал вопросы на 
китайском и английском языках, чтобы облегчить 
их понимание респондентами. 

Опрос был направлен на получение инфор-
мации об успехе как проектов, так и управления 
проектами. В него были включены следующие во-
просы.

 Какова доля ваших проектов, успешных с точ-
ки зрения УП:

 — по стоимости (реализованных в рамках 
бюджета); 

 — по времени (реализованных в срок)?

 Какова доля ваших успешных проектов:
 — проектов с низкой ценностью или совсем 
не имеющих ценности;

 — проектов со средней ценностью (ниже, чем 
ожидалось);

 — проектов с высокой ценностью, реализован-
ных в соответствии с бизнес-обоснованием?

2.2. Сбор данных

В исследовании использовалась невероят-
ностная выборка, мы не осуществляли масштаб-
ную случайную выборку, чтобы обеспечить воз-
можность сравнения полученных результатов 
с выводами предыдущих исследований. 

Всего были получены данные 236 респонден-
тов, 98 из которых — студенты без опыта работы, 
а 138 — менеджеры проектов, имеющие опыт ра-
боты. Перед анализом данные были обработаны: 
очищены от выбросов, обнаружены пропущен-
ные значения. При обработке были удалены:

1) все неполные данные;
2) пункты в вопросе о ценности реализации 

проектов, в сумме набравшие более 150%;
3) повторяющиеся данные от одних и тех же 

респондентов.
Анализировались только данные респондентов 

с опытом работы, поскольку, как показало предыду-
щее исследование, люди без опыта работы не в пол-
ной мере понимают смысл вопросов. Это приводит 
к неверным оценкам, которые оказали серьезное 
влияние на результаты предыдущего исследова-
ния [12]. Таким образом, после удаления остались 
данные 137 респондентов. Из них в данных пяти 
респондентов отсутствовали ключевые значения, 
еще в шести присутствовали аномальные значения, 
в двух данные повторялись. В итоге остались дан-
ные 123 респондентов (52,12% от первоначального 
числа), которые далее были проанализированы.

2.3. Анализ данных

Альфа Кронбаха. Мы использовали данный ко-
эффициент для анализа надежности опросника 
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(послужившей основой для более строгого под-
хода к анализу данных) и подтверждения обосно-
ванности дизайна исследования. Таким образом, 
анализ с использованием коэффициента альфа 
Кронбаха во многом обусловил надежность ре-
зультатов исследования.

T-критерий Стьюдента для независимых выбо-
рок. Мы использовали этот метод для исследова-
ния влияния демографических переменных на ком-
петентность сотрудников и успех проекта [21]. По-
скольку пол респондентов — это бинарная пере-
менная, к ней можно применить данный крите-
рий. Нам нужно было исключить влияние пола на 
результаты исследования в процессе предвари-
тельной обработки данных. 

Однофакторный дисперсионный анализ. Этот 
инструмент мы использовали для аналогичных 
целей (исследования влияния демографических 
переменных на компетентность сотрудников и 
успех проекта) [22]. Его необходимо было приме-
нить для переменных «Отрасль экономики» и 
«Опыт», поскольку данные переменные включают 
более трех категорий.

Систематический кластерный анализ. В ходе 
исследования было выявлено 18 независимых пе-
ременных (областей компетентности). Необходи-
мо было объединить в группы схожие виды ком-
петентности [23]. Был применен метод межгруп-
повой связи, т.к. он хорошо работает на практике. 
Мы использовали группы из предыдущего иссле-
дования [12], но с помощью результатов кластер-
ного анализа усовершенствовали разбиение на 
группы. 

Множественная линейная регрессия. Цель ис-
следования — изучить связь между успехом про-
ектов и компетентностью сотрудников и то, какие 
области компетентности оказывают наибольшее 
влияние на успех проекта. Теоретической основой 
исследования является модель для изучения кор-
реляции [24]. В соответствии с данной моделью 
на результаты исследования могут повлиять опыт 
работы практиков в сфере УП, их пол и отрасль 
экономики, в которой они заняты, поэтому дан-
ные характеристики необходимо рассматривать 

отдельно в качестве контрольных переменных. 
Поскольку места реализации проектов неравно-
мерно распределены по миру, в исследовании 
мы сделали упрощающее допущение, что место-
положение проектов не влияет на их успешность. 
В первую очередь мы планировали изучить связь 
трех групп компетентности (технических, органи-
зационных и личных навыков) с успехом проек-
тов. Если это не объяснит корреляцию, мы плани-
ровали разбить навыки на более мелкие группы.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ 

Как говорилось ранее, анализ данных включал 
описательную статистику, изучение демографиче-
ских данных, оценку надежности опросника и мно-
гофакторный корреляционный анализ. В исследо-
вании было использовано программное обеспече-
ние SPSS, для проверки гипотез мы применили ре-
грессию и корреляционный анализ. 

3.1. Проверка надежности

Как уже отмечалось, в исследовании использо-
вался коэффициент альфа Кронбаха для провер-
ки надежности опросника (того, что он правиль-
но составлен и уровень достоверности получен-
ных данных приемлем). Исследование включало 
18 блоков вопросов, каждый блок был проверен 
на предмет внутренней согласованности. 

Всего было получено 123 достоверных наблю-
дения, в них не было пропущенных данных. Таким 
образом, общий размер выборки составил 123 
наблюдения (табл. 1). 

Значение коэффициента альфа Кронбаха для 
89 пунктов опросника составило 0,98, что говорит 
об их высокой внутренней согласованности. Как 
показывают результаты анализа, величина данно-
го коэффициента для всех блоков вопросов выше 
0,7, кроме блока «Изменения и управление изме-
нениями» (для него она составила 0,661), что сви-
детельствует о высокой внутренней согласован-
ности опросника (табл. 2) [25]. 
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3.2. Группировка блоков и сокращение 

их числа

Мы попытались перегруппировать 18 имеющих-
ся блоков с помощью систематического кластер-
ного анализа, а именно использовали кластерный 

анализ R-типа для переменных (рис. 1, табл. 3). Мы 
не обнаружили корреляции между кластерами 
высшего уровня и успехом проекта, поэтому не бу-
дем подробно останавливаться на этом анализе.

Как показано на рис. 1, 18 областей компетент-
ности можно сгруппировать по трем категориям 
следующим образом:

1) инициация проекта, планирование проекта, 
отслеживание и контроль выполнения проекта, 
передача проекта, организационное управление 
проектами (OPM), руководство и обеспечение со-
ответствия требованиям законодательства;

2) стратегия, изменения и управление измене-
ниями, власть и политика; 

3) эмоциональный интеллект, личное общение, 
лидерство, работа в команде, взаимоотношения 

Наблюдения Количество Доля, %

Достоверные 123 100

Исключенные* 0 0

Всего 123 100

* При исключении из анализа наблюдений (случаев, в которых пропущено хотя бы одно 

значение) рассматривались все переменные.

Блоки Коэффициент альфа Кронбаха
Количество вопросов / 

утверждений

Всего 0,98 89

Инициация проекта 0,727 5

Планирование проекта 0,813 5

Отслеживание и контроль выполнения проекта 0,806 5

Передача проекта 0,79 5

Организационное управление проектом 
(Organizational Project Management, OPM) 0,804 5

Стратегия 0,777 5

Изменения и управление изменениями 0,661 5

Власть и политика 0,738 5

Руководство 0,813 5

Культура 0,824 5

Обеспечение соответствия требованиям зако-
нодательства 0,87 5

Эмоциональный интеллект 0,861 5

Личная коммуникация 0,836 5

Лидерство 0,866 5

Работа в команде 0,887 5

Взаимоотношения и вовлеченность 0,843 5

Конфликты и кризисы 0,762 4

Переговоры 0,824 5

Таблица 1. Данные об обработке наблюдений

Таблица 2. Статистические данные о надежности
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и вовлеченность, конфликты и кризисы, перего-
воры, культура.

Пять первых областей компетентности из первой 
категории требуют от менеджера проекта «жестких» 
(или технических) навыков. Все три области из вто-
рой категории относятся к корпоративному, орга-
низационному уровню, соответствующие навыки 

можно назвать организационными. Области ком-
петентности третьей категории связаны с навыка-
ми отдельных людей, или личными навыками. 

Также 18 областей можно разделить на девять 
групп (на рис. 1 это разделение показано светло-
серой линией около значения 12 горизонтальной 
шкалы):

Рис. 1. Систематический кластерный анализ (дендрограмма, составленная с помощью метода средней связи) 
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1) инициация проекта, планирование проекта, 
отслеживание и контроль выполнения проекта, 
передача проекта, организационное управление 
проектами (OPM);

2) руководство;
3) обеспечение соответствия требованиям за-

конодательства;
4) изменения и управление изменениями;
5) власть и политика;
6) стратегия;
7) эмоциональный интеллект, личное общение;
8) конфликты и кризисы, переговоры;
9) лидерство, работа в команде, взаимоотно-

шения и вовлеченность, культура.
Тем не менее разделение на девять категорий 

выглядит неупорядоченно. Кроме того, пять кате-
горий из девяти содержат всего одну область ком-
петентности. 

В этой статье мы будем придерживаться разде-
ления на семь категорий. В нашем предыдущем 
исследовании [12] и в стандарте IPMA [18] области 
компетентности «Стратегия», «Изменения и управ-
ление изменениями» и «Власть и политика» отне-
сены к одной группе. При разделении на три груп-
пы эти области также принадлежат одной и той же 
группе. Следовательно, категории 4, 5 и 6 форми-
руют более крупный блок организационных навы-
ков. Таким образом, мы пересмотрели разделение 
на девять категорий из предыдущего исследова-
ния и выделили следующие семь категорий.

1. Технические навыки: 
 инициация проекта;
 планирование проекта;
 отслеживание и контроль выполнения про-

екта; 
 передача проекта;

Шаги
Объединенные кластеры

Коэффициенты
Шаг первого появления кластеров

Следующий шаг
Кластер 1 Кластер 2 Кластер 1 Кластер 2

1 3 5 41,4 0 0 2

2 3 4 45,209 1 0 3

3 2 3 50,514 0 2 6

4 17 18 51,938 0 0 14

5 10 16 54,594 0 0 7

6 1 2 60,327 0 3 10

7 10 15 61,503 5 0 9

8 12 13 61,552 0 0 15

9 10 14 67,636 7 0 14

10 1 9 72,506 6 0 13

11 7 8 75,6 0 0 12

12 6 7 83,277 0 11 16

13 1 11 83,938 10 0 16

14 10 17 90,361 9 4 15

15 10 12 91,712 14 8 17

16 1 6 97,452 13 12 17

17 1 10 107,097 16 15 0

Таблица 3. Последовательность агломерации
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 организационное управление проектами 
(OPM).

2. Руководство.
3. Обеспечение соответствия требованиям за-

конодательства.
4. Организационные навыки:
 стратегия;
 изменения и управление изменениями;
 власть и политика.

5. Эмоциональный интеллект и коммуникация:
 эмоциональный интеллект;
 личная коммуникация.

6. Кризисы и переговоры:
 конфликты и кризисы;
 переговоры. 

7. Другие личные навыки: 
 лидерство;
 работа в команде;
 взаимоотношения и вовлеченность;
 культура.

3.3. Описательная статистика

Демографические переменные представлены 
в табл. 4. 

Для выявления различий в значениях демо-
графических переменных мы использовали 
T-критерий для независимых выборок, а также 
применили однофакторный дисперсионный ана-
лиз, чтобы исследовать, окажут ли эти перемен-
ные значительное влияние на независимые и за-
висимые переменные. 

С помощью T-теста для независимых выборок 
мы изучили, влияет ли пол респондентов на успех 
проектов и различные области компетентности 
(табл. 5). Согласно дизайну исследования мужчины 
и женщины рассматривались как разные группы 
(независимые переменные), а успех проектов и об-
ласти компетентности — как зависимые перемен-
ные. Согласно T-критерию для независимых выбо-
рок успех проекта, технические и личные навыки 
имеют существенные различия на уровне значимо-
сти 0,05. Более того, значение P организационных 
навыков немного превышает 0,05. Это означает, что 

пол респондентов будет влиять на независимую 
переменную и его нужно использовать в качестве 
контрольной переменной в последующем корре-
ляционном и регрессионном анализе.

Мы использовали однофакторный дисперсион-
ный анализ, чтобы исследовать, влияет ли опыт ра-
боты респондентов на успех проектов и области 
компетентности (табл. 6). Можно говорить о зна-
чительных различиях для всех трех категорий на-
выков. Таким образом, опыт работы также необ-
ходимо сделать контрольной переменной в кор-
реляционном и регрессионном анализе.

В соответствии с дизайном исследования отрас-
ли экономики рассматривались как различные груп-
пы (независимые переменные), а успех проекта и об-
ласти компетентности — как зависимые перемен-
ные. Согласно результатам дисперсионного анализа 
(табл. 7) существуют значительные различия в успе-
хе проекта, технических и личных навыках на уров-
не значимости 0,01. Следовательно, отрасль будет 
влиять на независимые переменные и ее необходи-
мо применять в качестве контрольной переменной 
в корреляционном и регрессионном анализе.

3.4. Множественная линейная регрессия 

Мы использовали множественную линейную 
регрессию для изучения корреляции между ус-
пехом проекта и компетентностью. Как уже гово-
рилось ранее, в данном исследовании мы разде-
лили 18 областей компетентности на три и семь 
категорий. Мы изучили связь между тремя выде-
ленными группами компетенций и успехом про-
екта. В ходе анализа с помощью множественной 
линейной регрессии в качестве контрольных пе-
ременных использовались пол респондентов, их 
опыт работы и отрасль экономики, в которой они 
заняты. Категорий, оказывающих значительное 
влияние на успех проекта, выявлено не было, по-
этому мы вернулись к 18 независимым перемен-
ным для дальнейшего изучения корреляции.

Перед мультиколлинеарным регрессионным 
анализом мы провели предварительный анализ 
переменных и построили матрицу диаграммы 
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Характеристики Категории Частота Доля респондентов, %

Опыт работы

1–3 года 26 21,1

4–6 лет 12 9,8

7–9 лет 7 5,7

Более десяти лет 78 63,4

Пол
Женский 25 20,3

Мужской 98 79,7

Отрасль экономики

Строительство и гражданское строи-
тельство 23 18,7

Консультирование и профессиональ-
ные услуги 19 15,4

Энергетика и коммунальные услуги 5 4,1

Финансы и банковское дело 6 4,9

Правительство и государственный 
сектор 11 8,9

Информационно-коммуникационные 
технологии (ICT) 21 17,1

Производство 15 12,2

Розничная и оптовая торговля 3 2,4

Другое 20 16,3

Страна

Австралия 45 36,6

Китай 35 28,5

Иран 17 13,8

Другое 26 21,1

Успех проектов / категории 
навыков

Женщины Мужчины T-критерий P

Высокая ценность проектов 68,16±25,69 54,92±29,88 2,031 0,044*

Технические навыки 4,15±0,53 4,4±0,54 –2,044 0,043*

Организационные навыки 4,11±0,4 4,32±0,5 –1,915 0,058

Личные навыки 4,1±0,38 4,37±0,52 –2,317 0,019*

 * Различия при уровне значимости, равном 0,05.

Таблица 4. Данные о респондентах: демографические переменные

Таблица 5. Различия в значениях демографических переменных: пол респондентов

рассеяния, чтобы убедиться в том, что каждая 
независимая переменная имеет линейную связь 
с независимой переменной. Далее мы проверили 
независимость остатков (табл. 8).

Как можно увидеть в табл. 8, величина критерия 
Дарбина — Уотсона составляет 1,784. Данный кри-
терий может принимать значение от 0 до 4, при не-
зависимых остатках его величина приблизительно 
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равна 2. В нашем случае она близка к этому значе-
нию. Это говорит об отсутствии очевидной корре-
ляции между остатками, и мы можем сделать вы-
вод, что они независимы. 

R2 равен 0,486 (см. табл. 8), т.е. 48,6% различий 
в успехе проекта можно предсказать на основе 
различий в компетентности. На рис. 2 представ-
лена гистограмма нормированных остатков, 

Успех проектов / 
категории навыков

1–3 года 4–6 лет 7–9 лет Более десяти лет F-критерий P

Высокая ценность про-
ектов 53,27±23,3 53,33±36,73 70,86±32,51 58,53±29,98 0,765 0,516

 Технические навыки 3,99±0,58 4,16±0,52 3,91±0,46 4,53±0,45 11,129 0*

Организационные навыки 3,94±0,61 4,17±0,51 3,82±0,43 4,45±0,39 11,935 0*

Личные навыки 3,92±0,52 4,17±0,44 4,02±0,31 4,49±0,43 12,197 0*

* Различия при уровне значимости, равном 0,01.

Таблица 6. Различия в значениях демографических переменных: опыт работы
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42,67±27,87 73,63±18,21 38,70±33,99 60,52±23,13 34,73±31,66 61±33,17 79,18±14,01 61±31 69,5±19,54 5,765 0*
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хн
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4,07±0,4 4,39±0,48 4,7±0,52 4,12±0,65 4,27±0,45 4,18±0,44 4,60±0,36 4,34±0,4 4,18±0,53 2,839 0,07*

О
рг
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ы
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4,12±0,49 4,37±0,48 4,31±0,35 4,19±0,68 4,18±0,47 4,18±0,45 4,51±0,44 4,57±0,34 4,2±0,47 0,839 0,57

Ли
чн

ы
е 

на
вы

ки

3,95±0,51 4,33±0,4 4,76±0,42 4,17±0,55 4,04±0,52 4,16±0,49 4,42±0,46 4,28±0,14 4,24±0,35 4,407 0*

* Различия при уровне значимости, равном 0,01.

Таблица 7. Различия в значениях демографических переменных: отрасль экономики
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а на рис. 3 — график нормальной вероятности. Как 
можно увидеть, нормированные остатки соответ-
ствуют нормальному распределению со средним, 
равным 0, и стандартным отклонением, равным 1. 
В то же время точки на графике (см. рис. 3) глав-
ным образом разбросаны вокруг диагонали пер-
вого квадранта координатной плоскости. Таким 
образом, остатки соответствуют нормальному 
распределению. 

Корреляция трех групп компетентности и успе-
ха проекта показана в табл. 9. В ходе анализа мето-
дом множественной линейной регрессии мы вы-
числили толерантность, доверительный интервал 

(в процентах) и провели анализ выбросов (case wise 
diagnostics). Доверительный интервал равен 95%. 
Величина толерантности совпадает со значением 
фактора инфляции дисперсии (Variance Inflation 
Factor, VIF), который используется для проверки 
наличия мультиколлинеарности между перемен-
ными, следовательно, толерантность не включе-
на в табл. 9. После вычислений выбросы обнару-
жены не были, поэтому программа SPSS не выда-
ла таблицу с результатами соответствующей диа-
гностики. 

Табл. 9 содержит значения коэффициента ча-
стичной регрессии (B) регрессионной модели, 

Модель R R2  Скорректированный R2 Стандартная ошибка 
оценки

Критерий Дарбина — 
Уотсона

1 0,697 0,486 0,318 24,332 1,784

Таблица 8. Анализ остатков

Примечание: зависимая переменная — «Высокая ценность проекта»; среднее равно –4,28E – 15, стандартное отклонение — 0,868, количество наблюдений (N) — 123.

Рис. 2. Гистограмма нормированных остатков 
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стандартной ошибки, стандартизированного коэф-
фициента частичной регрессии (бета), T-стати стику, 
P-значение (значимость) и VIF. Как уже отмечалось, 
величина VIF определяет наличие мультиколлине-
арности между переменными. Считается, что если 
VIF > 10, то между независимыми переменными 
есть мультиколлинеарность. Как можно увидеть, 
все соответствующие значения в табл. 9 меньше 
десяти, поэтому коллинеарность отсутствует. 

Мы определили три контрольные переменные: 
пол, опыт работы и отрасль экономики. В каждой 
из них одно значение рассматривается как кате-
гория сравнения («Мужчины», «Более десяти лет», 
«Финансы и банковское дело»), коэффициент ре-
грессии для этих категорий равен 0.

Поскольку значение P постоянной величины 
0,431 > 0,1, она не значима. Следовательно, в столб-
це «Стандартизированные коэффициенты» значе-
ние отсутствует. Величины коэффициента частич-
ной регрессии для переменных «Стратегия» и «Ли-
дерство» меньше 0,05. Установленный пороговый 

уровень статистической значимости  = 0,05, и, т.к. 
значения данных коэффициентов не равны нулю, 
они статистически значимы и их можно включить 
в окончательную регрессионную модель. Другими 
словами, после того как мы исключили смешан-
ное взаимное влияние переменных «Пол», «Опыт 
работы» и «Отрасль экономики», оказалось, что 
на успех проектов оказывают значительное поло-
жительное влияние только переменные «Страте-
гия» и «Лидерство».

Значение коэффициента бета для переменной 
«Стратегия» составляет 0,33. Это означает, что из-
менение переменной на одну единицу приведет 
к изменению переменной «Успех проекта» на 33%. 
Этот вывод подтверждается исследованием, про-
веденным М. Поли и А. Шенхаром [26]: по мнению 
авторов, стратегия крайне важна для получения 
ценности от проекта и повышения конкуренто-
способности. 

Величина коэффициента бета для переменной 
«Лидерство» равна 0,397, т.е. при изменении пере-
менной на одну единицу значение зависимой пе-
ременной изменится на 39,7%. Это больше, чем 
для переменной «Стратегия», что говорит о боль-
шем влиянии лидерства на успех проекта. Данный 
вывод согласуется с выводами Р. Мюллера и Дж. Тер-
нера [27], а также Л. Джохеген и В. Дулевича [28]. 
Как показали многие исследования, лидерство 
вносит значительный вклад в успех проекта.

В данном исследовании мы использовали мно-
жественную линейную регрессию, чтобы изучить 
влияние 18 областей компетентности на успех про-
екта. Окончательная модель статистически значи-
ма (F = 2,898, P < 0,001), области компетентности 
объясняют 48,6% отклонений зависимой перемен-
ной (скорректированный R2 равен 0,318). Результа-
ты показывают, что нулевую гипотезу можно откло-
нить. Уравнение множественной линейной регрес-
сии можно записать в следующем виде:

Успех проекта = 16,487S + 20,511L + €, 

где S — стратегия;
L — лидерство;
€ — остатки.

Примечание: зависимая переменная — «Высокая ценность проекта». 

Рис. 3. График нормальной вероятности
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4. ОБСУЖДЕНИЕ 

Итак, мы обнаружили, что две из 18 независи-
мых переменных («Стратегия» и «Лидерство») име-
ют значительную положительную корреляцию с за-
висимой переменной («Успех проекта»). Этот вывод 
отличается от вывода нашего предыдущего иссле-
дования, согласно которому на успех проекта влия-
ют только личные навыки, а на успех управления 
проектом — организационные навыки [12].

В обоих исследованиях область компетентно-
сти «Стратегия» относится к организационным на-
выкам, что некоторым образом подтверждает ги-
потезу 2. Тем не менее это слишком общая гипо-
теза: будет преувеличением сказать, что органи-
зационные навыки ведут к успеху проекта. Наше 
исследование довольно убедительно (коэффици-
ент бета равен 0,33) показало, что только страте-
гия влияет на успех проекта. 

В то же время в данном и многих других иссле-
дованиях область компетентности «Лидерство» 
относят к личным навыкам, что некоторым обра-
зом подтверждает гипотезу 1. Однако она также 
носит слишком общий характер, и говорить о том, 
что личные навыки ведут к успеху проекта, нель-
зя. Наше исследование показало (коэффициент 
бета равен 0,397), что только лидерство приводит 
к успеху проекта. 

Эти важные выводы подкреплены статистиче-
скими доказательствами. Результаты исследования 
можно назвать неожиданными, т.к. они не соответ-
ствуют общепринятому мнению относительно фак-
торов, влияющих на успех проекта. В данном иссле-
довании мы предположили, что технические на-
выки не влияют на успех проекта [29, 30], и в связи 
с этим отклонили гипотезу 3, но мы не ожидали, что 
обнаружим только две области компетентности, 
влияющие на успех проекта. Мы уверены в строго-
сти нашего статистического анализа, но, очевидно, 
необходимы дальнейшие исследования для опре-
деления того, можно ли воспроизвести полученные 
результаты, или необходимо их уточнить. 

В этом исследовании мы разделили 18 обла-
стей компетентности на три группы: технические, 

организационные и личные навыки (аналогичная 
классификация была в нашем предыдущем иссле-
довании). С помощью систематического кластер-
ного анализа было выделено семь групп, при 
этом, если ранее области компетентности «Руко-
водство» и «Обеспечение соответствия требова-
ниям законодательства» были отнесены к органи-
зационным навыкам, теперь они попали в катего-
рию технических навыков. Также эта категория 
включает следующие пять областей компетентно-
сти: «Инициация проекта», «Планирование проек-
та», «Отслеживание и контроль выполнения про-
екта», «Передача проекта», «Организационное 
управление проектами (OPM)». Такая группиров-
ка может быть оправданна, т.к. навыки из всех 
этих пяти областей технической компетентности 
необходимы для решения задач, связанных с кон-
тролем, на различных этапах проекта. 

В научной среде нет единого определения по-
нятия «руководство проектом». Обзор различных 
тенденций в интерпретации данной концепции 
представлен в статье Т. Ахолы и др. [31] Независи-
мо от интерпретации определение данного поня-
тия включает обеспечение соответствия проекта 
установленным нормативным документам и ру-
ководящим принципам во время его реализации. 
Также руководство предполагает контроль над 
проектом: разработку стандартов и правил про-
екта и наблюдение за ходом его реализации. Об-
ласть компетентности «Обеспечение соответствия 
требованиям законодательства» связана со спо-
собностью менеджера проекта контролировать 
его с учетом внешних стандартов и внутренних 
процедур. Таким образом, общим для областей 
компетентности, объединенных в новую группу 
технических навыков, является контроль. 

В другую группу навыков включена также об-
ласть компетентности «Культура»: в этом исследо-
вании она относится к личным навыкам, в то вре-
мя как в предыдущем исследовании и в стандарте 
ICB IPMA — к организационным. 

Для принадлежности этой области к группе лич-
ных навыков доказательств недостаточно, одна-
ко в стандарте при описании культуры основное 
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внимание уделяется тому, как отдельные лица 
определяют и реализуют на практике различные 
виды культур. Следовательно, несмотря на то что 
область компетентности «Культура» относится 
к отдельным лицам в организационном контек-
сте, ее описание в стандарте в большей степени 
сосредоточено на способности людей к межлич-
ностному общению. 

При делении областей компетентности на семь 
групп в данном исследовании области «Перего-
воры» и «Конфликты и кризисы» попали в одну 
группу. При этом область «Коммуникация» нахо-
дится в другой категории, что может свидетель-
ствовать о целесообразности отделения от нее 
этих областей.

Как отмечалось в начале статьи, в стандарте 
ICB IPMA выделяются три области компетентно-
сти: контекст, люди и практика. В нашем предыду-
щем исследовании мы попытались развить эту 
классификацию. В данной работе мы продолжили 
эту тему и представили классификацию, которая 
немного отличается от таковой в указанном стан-
дарте. В настоящее время модель компетентно-
сти IPMA нельзя назвать завершенной. Получен-
ные в этой работе данные свидетельствуют о том, 
что будущие исследования можно посвятить ана-
лизу надежности модели с учетом разных опре-
делений компетентности.

5. ОГРАНИЧЕНИЯ И ДАЛЬНЕЙШИЕ 

ИССЛЕДОВАНИЯ

Из-за ограниченности ресурсов, в том числе 
временных, нам не удалось охватить много стран. 
Несмотря на то что местоположение проекта мо-
жет оказывать влияние на его успешность, из-за 
недостаточности данных из разных стран мы вы-
нуждены были предположить, что данное влияние 
отсутствует. В будущем необходимо провести меж-
страновое исследование, чтобы сравнить больше 
данных и дополнить результаты в этой области.  

В этом исследовании высокая ценность проек-
та рассматривается как критерий его успеха, при 

этом проекты, в принципе обеспечивающие ка-
кую-то ценность, не принимались во внимание. 
Такие проекты можно назвать успешными лишь 
в определенной степени. Мы создали производ-
ную переменную на основе этих двух характери-
стик проектов (высокая ценность и какая-либо 
ценность в принципе), но не получили новых ре-
зультатов и не включили анализ этой производ-
ной переменной в работу. 

В дальнейших исследованиях необходимо бо-
лее точно определить критерии успеха проектов. 
Кроме того, можно также сосредоточиться на вли-
янии стратегии и лидерства на успех проекта и из-
учении того, существуют ли другие области компе-
тентности, оказывающие небольшое воздействие 
на успех. На основании вышесказанного можно 
сделать вывод: для лучшего понимания проведен-
ного количественного исследования целесообраз-
но провести качественное исследование.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Итак, в данном исследовании мы изучили вли-
яние технических, организационных и личных на-
выков на успех проекта. Частично подтвердилась 
гипотеза 2 о значимой связи между организаци-
онными навыками менеджера проекта и общим 
успехом проекта. Этот вывод не согласуется с ре-
зультатами нашего предыдущего исследования, 
но соответствует некоторым теоретическим аргу-
ментам, представленным в литературе. 

Как показывают результаты исследования, из 
организационных навыков только область компе-
тентности «Стратегия» оказывает существенное 
положительное влияние на успех проекта. Это 
кажется очевидным, поскольку первоначальный 
выбор того, к чему мы идем, должен оказывать 
огромное воздействие на то, принесет ли проект 
стратегическую ценность. 

В ходе исследования также частично подтвер-
дилась гипотеза 1 о значимой связи между лич-
ными навыками менеджера проекта и общим ус-
пехом проекта. Этот вывод согласуется с теорией 
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и нашим предыдущим исследованием, в котором 
утверждалось, что личные навыки существенно 
влияют на успех проекта. Тем не менее мы обнару-
жили, что из личных навыков только область ком-
петентности «Лидерство» оказывает существен-
ное положительное влияние на успех проекта. Это 
не удивительно: существует большое количество 
работ, подтверждающих важную роль лидерства. 
Менеджер проекта с отличными лидерскими на-
выками может не только заслужить доверие чле-
нов команды проекта и обеспечить ее большую 

сплоченность, но и добиться того, чтобы в ответ 
на неожиданные изменения команда своевремен-
но вносила корректировки в проект.

Исследование может помочь менеджерам про-
ектов и руководителям высшего звена понять важ-
ность стратегии и необходимость получения ожи-
даемых стратегических выгод при реализации про-
ектов. Однако для изучения того, что конкретно 
требуется в плане стратегии и что представляет 
собой успешное лидерство в проектах, могут по-
требоваться дополнительные исследования. 
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1. СТАРТ КОНКУРСА «ПРОЕКТНЫЙ ОЛИМП 

2022» 

В сентябре текущего года Аналитический центр 
при Правительстве РФ объявил о начале ежегод-
ного конкурса «Проектный Олимп» [1]. В этом году 
организаторы внесли ряд изменений, касающих-
ся процедур проведения конкурса, требований 
к участникам и методик оценки проектов, в част-
ности, была упрощена процедура подачи заявки, 
а отчеты переведены в электронный формат.

Конкурс планируется провести по следующе-
му графику: 

 первый тур проводится с 12 сентября по 
25 ноября 2022 г., он разделен на два этапа — 
сбор заявок (с 12 сентября по 14 октября 2022 г.) 
и сбор отчетов (с 3 по 31 октября 2022 г.);

 сроки проведения второго тура — с 28 ноя-
бря по 30 декабря 2022 г., в рамках второго тура 
состоятся очные визиты к участникам или онлайн-
интервью с ними; 

 сроки работы жюри — с 9 января по 1 фев-
раля 2023 г.; 

 на середину февраля будущего года запла-
нированы подведение итогов и тематическая 

конференция на площадке Аналитического цен-
тра при Правительстве РФ.

В этом году конкурс имеет следующие номи-
нации:

1) «Системы управления проектной деятель-
ностью организации»:

 в категории «Федеральные, региональные 
и муниципальные органы власти»;

 в категории «Госкорпорации, компании с го-
сударственным участием, коммерческие и обще-
ственные организации, а также институты раз-
вития»;

2) «Компетентный проектный офис»;
3) «Проекты в области бережливого управле-

ния»;
4) «Лучшие проекты в области клиентоцент-

ричного подхода».

2. КРУГЛЫЙ СТОЛ, ПОСВЯЩЕННЫЙ KPI 

В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ  

В сентябре 2022 г. в Аналитическом центре при 
Правительстве РФ состоялся круглый стол, в рамках 
которого представители органов исполнительной 
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власти (ОИВ) российских регионов поделились 
опытом адаптации передовых подходов к деком-
позиции ключевых показателей эффективности 
(KPI) в государственном управлении.

Участники обсудили, как можно декомпозиро-
вать KPI деятельности высших должностных лиц 
и сформировать высокоэффективную команду, 
мотивированную на достижение стратегических 
целей развития региона. 

Министр государственного управления Саха-
линской области Ю. Главинская в своем докладе 
выделила несколько причин изменения подхода 
к госуправлению: 

 отсутствие системного подхода к анализу 
системы государственного управления;

 недостаточную мотивацию работников к до-
стижению целей и задач органов исполнительной 
власти;

 формальный подход к обоснованию изме-
нения штатной численности персонала;

 нерациональное использование кадрового 
потенциала работников и др. 

На конкретных примерах Ю. Главинская пока-
зала, как были декомпозированы KPI министра со-
циальной защиты Сахалинской области, первого 
заместителя министра социальной защиты Саха-
линской области, директора департамента инно-
вационного развития системы социальной защиты 
Министерства социальной защиты Сахалинской 
области и других должностных лиц и подразделе-
ний, курируемых непосредственно министром со-
циальной защиты Сахалинской области. 

Ю. Главинская отметила следующие результа-
ты, которых удалось достигнуть благодаря деком-
позиции KPI:

 повышение качества организации управ-
ленческих и кадровых процессов;

 оптимизация организационных структур 
и предельной численности персонала ОИВ и под-
ведомственных им учреждений;

 выявление избыточных, дублирующих, не-
исполняемых полномочий и функций;

 рациональное использование кадрового 
потенциала работников;

 автоматизация и цифровизация трудоемких 
процессов и др.

Начальник департамента проектной деятель-
ности Министерства цифрового развития Белго-
родской области И. Кириллова рассказала о том, 
что при декомпозиции KPI высших должностных 
лиц Белгородской области специалисты ориенти-
ровались на практику Малайзии и Ульяновской 
области. В систему KPI включены все сотрудники 
ОИВ, а оценку их деятельности проводит в числе 
прочих население региона.

Доклад руководителя проектного офиса Фе-
деральной службы государственной статистики 
А. Маркина был посвящен формированию KPI в Рос-
стате. При этом используются следующие правила: 

 показатели оцениваются в баллах и имеют 
весовые коэффициенты; 

 дополнительные баллы начисляются, если 
фактические показатели больше плановых или 
равны им;

 руководитель территориального органа ус-
танавливает целевой показатель самостоятельно.

Подводя итоги круглого стола, заместитель ру-
ководителя управления анализа национальных 
проектов Аналитического центра при Правитель-
стве РФ И. Винокуров отметил, что важный аспект 
в достижении KPI — мониторинг и контроль по-
казателей, которые сложно осуществлять без при-
менения IT-инструментов. Кроме того, важна моти-
вация сотрудников: они должны понимать и раз-
делять стратегические цели организации и быть 
заинтересованы в их достижении, при этом вер-
ная декомпозиция KPI составляет половину успе-
ха в достижении результата [2].

3. ВСТРЕЧА СОВЕТА ДЕЛЕГАТОВ IPMA 

В сентябре 2022 г. в Цавтате (Хорватия) прошла 
встреча Совета делегатов IPMA. В ней приняли уча-
стие представители 40 ассоциаций — членов IPMA. 
Россию на этой встрече представляли президент 
Ассоциации управления проектами «СОВНЕТ» 
А. Товб и вице-президент IPMA О. Клименко.



326 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(72)2022

Помимо обсуждения актуальных вопросов, свя-
занных с деятельностью IPMA, презентации про-
граммы IPMA Kids и международных конкурсов 
IPMA Awards участники избрали трех новых вице-
президентов, ими стали Р. Динг (Китай), Х.Э. Рейес 
Гонсалес (Панама) и В. Обрадович (Сербия). Из-
бранные вице-президенты вступят в должность 
1 января 2023 г. [3]

4. ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ МИНСТРОЯ

В рамках научно-практической конференции 
«ГИСОГД-2022. Цифровая трансформация и управ-
ление развитием территории», прошедшей осенью 
этого года в городе Свияжские холмы, представи-
тель Министерства строительства и жилищно-ком -
мунального хозяйства РФ рассказал о разработке 
информационной системы управления проекта-
ми объектов капитального строительства.

Это IT-решение разрабатывается для оптими-
зации процессов при создании объектов капи-
тального строительства, с его помощью до 80% 
документов по объектам будут переведены в ин-
формационную модель. Кроме того, данная ин-
формационная система позволит планировать 
и контролировать все аспекты выполнения стро-
ительных работ по каждому строительному про-
екту, включая бюджеты.

Систему планируется внедрить в регионах для 
снижения расходов бюджетной системы на раз-
ных уровнях [4].

5. «ПРОЕКТНАЯ СРЕДА» СОВНЕТ

28 сентября 2022 г. прошла очередная «Про-
ектная среда», организованная СОВНЕТ [5]. Тема 
мероприятия — «СОВНЕТ-Agile: гибридные мето-
дологии управления проектами» — была рассмо-
трена сквозь призму выпущенного ассоциацией 
«Руководства по компетентности профессионала 
в уп равлении проектами классическими и гибкими 

методами в российских условиях» [6]. Спикерами 
стали эксперты, участвовавшие в разработке ру-
ководства.

Темы докладов были отобраны в соответствии 
с тремя основными направлениями проектного 
менеджмента: «Люди», «Процессы» и «Технологии».

В рамках первого направления «Люди» с до-
кладом «Совместим ли agile с русским ментали-
тетом?» выступил А. Прохоров, доцент кафедры 
управления и предпринимательства Ярославско-
го госуниверситета имени П.Г. Демидова. По его 
мнению, даже климатические особенности на-
шей страны (короткое «деятельное» лето и длин-
ная «ленивая» зима) повлияли на формирование 
специфических поведенческих характеристик на-
селения. С одной стороны, это умение напряжен-
но работать, а с другой — способность подолгу 
ничего не делать. По мнению А. Прохорова, скрупу-
лезное соблюдение долгосрочных и среднесроч-
ных планов противоречит сущности нашей моде-
ли управления, но с появлением agile в начале 
XXI в. оказалось, что такая модель управления об-
ладает определенными преимуществами: возмож-
ностью импровизировать в проектном режиме, 
гибко менять подходы и приоритеты, перебрасы-
вать ресурсы с одного направления на другое. 

В рамках направления «Процессы» Д. Медве-
дев, директор сертификационного центра «СОВНЕТ-
СЕРТ», преподаватель Образовательного центра 
МГТУ им. Баумана, представил доклад «Особенно-
сти сертификации по гибридным методам управле-
ния проектами. Подходы и процессы». Он рассказал 
о компетентностном подходе к оценке профессио-
налов, использующих гибридные методы управле-
ния проектами, и представил участникам меропри-
ятия «Руководство по компетентности профессио-
нала в управлении проектами классическими и гиб-
кими методами в российских условиях». В финаль-
ной части выступления спикер рассказал о новой 
сертификации «СОВНЕТ-Agile», дополняющей че-
тырехуровневую систему сертификации IPMA — 
СОВНЕТ. Сертификация «СОВНЕТ-Agile» проводится 
в три этапа: письменный экзамен, презентация про-
екта, собеседование с асессорами. С октября 2021 г. 
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она доступна для профессионалов, имеющих серти-
фикацию IPMA уровня B. Распространение сертифи-
кации на уровни C, D, A и аккредитация в IPMA до 
статуса международной запланированы на 2023 г. 

В рамках последнего направления «Техноло-
гии» А. Чапцов, член правления и экспертного 
совета СОВНЕТ, представил доклад «Гибридное 
управление: дружественные цифровые инстру-
менты». Он поделился своим мнением об усло-
виях для успешной гибридизации управления, 
а также привел примеры удачного и неудачного 
сочетания различных подходов в корпоративной 
системе управления проектами.

Подводя итог выступления, А. Чапцов отметил, 
что гибридизация управления предполагает чет-
кое разделение различных подходов, создание ус-
тойчивых границ между ними. Технологическая 
основа гибридных подходов должна поддержи-
вать формирование фиксированных интерфей-
сов между различными методологическими «вот-
чинами», а в будущем стоит ожидать появления 
специфических цифровых продуктов, интегриру-
ющих подходы с использованием цифровых мо-
делей и интеллектуальных алгоритмов.

6. X БИЗНЕС-ФОРУМ ПО СТОИМОСТНОМУ 

ИНЖИНИРИНГУ

2 ноября 2022 г. в гибридном формате (онлайн 
и очно) прошел X бизнес-форум по стоимостному 
инжинирингу «Проверка на реализуемость инвести-
ционных проектов» [7]. В мероприятии приняли уча-
стие более 150 российских специалистов таких ком-
паний, как «Сибур», ПАО «НЛМК», АО «НПО Энерго-
маш», ООО «Институт Гипроникель», АО «НИПИГАЗ», 
МХК «ЕвроХим», АО «Мосинжпроект», «ЛУКОЙЛ», РЭУ 
им. Г.В.Плеханова, АО «ВОЛГОГАЗ», и многих других. 

Участники обсудили следующие ключевые 
тенденции 2022 г. и их влияние на деятельность 
проектно-ориентированных организаций. 

1. Новая реальность (кардинальные измене-
ния в государстве и взаимодействии в мире, раз-
рыв сложившихся цепочек поставок и т.п.).

2. Глобальные тренды, такие как инфляция, 
сложности с поиском персонала, рост логистиче-
ских издержек, COVID-19, ESG и пр.

3. Умные системы.
4. Цифровизация (искусственный интеллект, 

машинное обучение, предиктивная аналитика, 
облачные платформы и др.).

5. Прочие технологии, такие как роботизация 
производств, использование дронов, 3D-печать, 
новые системы хранения электричества / новые 
аккумуляторы и др.

6. Мегапроекты.
7. Люди (сложности с поиском управленческо-

го и производственного персонала, компетенции 
и обучение, управление командами, мотивация, 
совмещение профессий и пр.).

8. Тренды России (переход на новую экономи-
ку, системы на базе платформы 1С, импортозаме-
щение, импортоопережение и т.п.).

9. Тренды стоимостного инжиниринга (общая 
методология, планирование, анализ рисков, оцен-
ка стоимости, контроль проектов и пр.).

10. Ценность и жизнеспособность проекта. 
На рисунке показаны ключевые инструменты 

для проверки проектов на реализуемость, по мне-
нию участников мероприятия.

Программа форума включала практические 
доклады. Темой выступления К. Коноваловой 
(ДПРиТ ПМСОФТ) и Е. Пужановой (ПМСОФТ, Уни-
верситет управления проектами) стала оценка 
стоимости на ранних этапах проекта и использо-
вание базы аналогов. А. Шпиченецкая (ОЦКС Гос-
корпорации «Росатом») представила доклад на 
тему «Контроль стоимости и сроков при сооруже-
нии объектов использования атомной энергети-
ки». Д. Акопов (ГСПИ) рассказал об анализе ри-
сков при принятии решений в проектах, а А. Жи-
харев (АО «НИПИГАЗ») — о практике оценки стои-
мости крупных проектов.

Вторая часть мероприятия была посвящена 
цифровым и методологическим решениям: в ней 
были представлены сервисы для комплексного 
управления стоимостью, процессная модель в циф-
ровом пространстве управления проектом 
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и методы продвижения проектов в нужном на-
правлении на реальных примерах.

Завершило мероприятие обсуждение нацио-
нального стандарта по управлению крупными 

строительными проектами с использованием ин-
тегрированных EPC1-контрактов. В качестве моде-
раторов обсуждения выступили А. Лебедев (ООО 
«Газпромнефть НТЦ») и Ю. Моисеева (ГК ПМСОФТ).
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Рисунок. Ключевые инструменты для проверки проектов на реализуемость: распределение ответов участников 

Оценка бизнес-кейса — 9%

Оценка рисков проекта — 21%

Верификация и валидация 
оценки капитальных затрат — 19%

Проверка исполнимости 
проектной стратегии — 15%

Оценка проектной команды — 15%

Готовность цепочки 
поставщиков / изготовителей — 11%

Индекс качества календарно-
сетевого графика (КСГ) — 10%

1 Engineering, procurement, construction — проектирование, закупки, строительство. — Прим. ред.
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В середине сентября 2022 г. в Сочи состоялась 
XXI Международная конференция «Управление 
проектами. Устойчивое развитие. Экономика но-
вой реальности», организованная ГК ПМСОФТ при 
поддержке ОЦКС «Росатома» и профессиональных 
сообществ: Московского отделения PMI, Русского 
общества управления рисками («РусРиск»), Ассо-
циации управления проектами «СОВНЕТ» и Евра-
зийского центра управления проектами (см. фото). 

Мероприятие открыл Первый российский тур-
нир «Лучшая проектная команда». В нем приняли 
участие сборные команды от лидирующих компа-
ний, реализующие комплексные и капиталоемкие 
проекты в области строительства. В ходе турнира 
от участников требовалось продемонстрировать 
владение компетенциями по управлению строи-
тельными проектами, в том числе умение выстро-
ить работу внутри команды, организовать решение 
задач, распорядиться ограниченным временным 
ресурсом и защитить свои управленческие реше-
ния перед экспертной комиссией. Лидеры были 
определены с помощью комплексной оценки, ко-
торая учитывала полноту и качество проработан-
ных результатов каждого тура, умение применять 

цифровые инструменты для управления проекта-
ми и качество принятых управленческих решений. 
Первые три места распределились между команда-
ми компаний АО «Зарубежнефть», ООО «Газпром 
Инвест» и АО «Мосинжпроект».

Помимо турнира программа мероприятия 
включала пленарные и панельные сессии, дело-
вые игры, круглые столы, мастер-классы, а также 
лабораторию управления проектами PM.certifica. 

После нескольких лет ограничений, связанных 
с COVID-19, и онлайн-выступлений в конференции 
очно приняли участие эксперты-спикеры, пред-
ставляющие такие ведущие российские предприя-
тия, как «Газпром нефть», «Стройтранснефтегаз», 
«Росатом», НИПИГАЗ, «Газпромнефть НТЦ», АО «Апа-
тит», «УГМК-Холдинг», «ЕвроХим», СПО «Арктика», 
НЛМК, «Газпромбанк», «Татнефть» и др. 

Более 150 участников конференции обсудили 
современное состояние проектного управления 
в России: трансформацию информационных си-
стем управления проектами (ИСУП) на основе рос-
сийских импортозамещенных цифровых решений, 
перспективы развития центров компетенции по 
подготовке кадров, вопросы «антихрупкости» 

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
 XXI КОНФЕРЕНЦИЯ ПМСОФТ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ 
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и проверки на уязвимость бизнес-кейсов и пла-
нов реализации проектов.

По отзывам участников, наиболее интересными 
и полезными стали выступления топ-менедже ров 
российских компаний в формате живого общения 
с аудиторией, а также мастер-классы «Принятие ре-
шений в условиях неопределенности» и «Проект-
ная экспертиза для сложных решений по инвести-
циям в проекте». Обсуждения носили практическую 
направленность. Среди тем, которые рассматрива-
лись на конференции, — управление мегапроекта-
ми, системный подход и качественные возможно-
сти принятия решений, гибкие подходы к управ-
лению проектами, управление командой проекта, 
применение цифровых инструментов и инноваци-
онных методик. Участники также отмечали свобод-
ную обстановку мероприятия, позволяющую заве-
сти полезные знакомства, и личную готовность 
большинства экспертов к открытому диалогу.

По традиции на конференции были вручены 
награды компаниям, отраслевым программам 

и проектам за достижения в сфере проектной де-
ятельности в прошедшем году. Лауреатами на-
град ПМСОФТ 2022 г. стали:

 ПАО «ЛУКОЙЛ» в категории «Лидеры импор-
тозамещения. Система управление стоимостью 
проекта»;

 компания ERG CP в категории «Лучший меж-
дународный проект, комплексная информацион-
ная система для управления проектами»;

 ООО «Газпром ЦПС» в категории «Лидер 
по организации и внедрению проектных серви-
сов»;

 ООО «КАМА» в категории «Лидеры по интег-
рации проектных сервисов»;

 АО «Концерн «Росэнергоатом» в категории 
«Лидеры импортозамещения. Системы управле-
ния IT-проектами»;

 ООО «Газпром инвест» в категории «Лидер 
по развитию проектных компетенций»;

 ПАО «Газпром нефть» в категории «Лидер по 
проектной экспертизе».

Подготовлено редакцией по материалам, предоставленным ПМСОФТ.
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ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

5–7 декабря 
2022 г.

Гостиница 
«Холидей Инн 
Лесная», г. Мо-

сква, Россия; ме-
роприятие прой-
дет в комбиниро-
ванном формате 
(очно и онлайн)

Ежегодная 
конференция 

XVII Международная конференция компании Infor-media 
Russia «Управление проектами 2022»
https://infor-media.ru/events/121/3290/

12–13 декабря 
2022 г. 

Конференц-центр 
Куала-Лумпура 
(Kuala Lumpur 

Convention 
Centre), г. Куала-

Лумпур,
Малайзия 

Международная 
конференция 

Международная конференция по управлению проектами 
The Era of Disruptive Technology and Sustainability
https://icep.com.my/ipmc 

29–30 марта 
2023 г.

Сингапур; 
мероприятие 

пройдет в онлайн-
формате

Международная 
конференция 

Международная конференция по управлению портфелями 
проектов International Conference on Portfolio Management 
and Project Portfolio Optimization 
https://waset.org/portfolio-management-and-project-portfolio-
optimization-conference-in-march-2023-in-singapore

22–23 апреля 
2023 г. г. Нанкин, КНР

Ежегодная между-
народная иссле-

довательская кон-
ференция 

10-я Международная исследовательская конференция IPMA 
https://www.ipma-research-conference.world

22–23 июня 
2023 г.

г. Тель-Авив, 
Израиль; меро-

приятие пройдет 
в онлайн-формате

Международная 
конференция 

Международная конференция по управлению стоимостью 
и управлению проектами ICCEPM 2023: 17th International 
Conference on Cost Engineering and Project Management 
https://waset.org/cost-engineering-and-project-management-
conference-in-june-2023-in-tel-aviv

29–30 июня 
2023 г.

Гостиница 
«Холидей Инн Мо-
сква Сущевский», 
г. Москва, Россия

Ежегодная 
конференция 

по управлению 
проектами 

III Всероссийский форум по проектному управлению компа-
нии InterForum «Изменения в управлении проектами на фоне 
воздействия внешней среды»
https://interforums.ru/pm23/home#main



China wisdom. Identifying opportunities is driven by the 

desire of solving internal contradictions

Ronggui Ding
The article considers internal and external contradictions as 
a driving force of organization development and a source of 
opportunities for projects.
KEYWORD: opportunities, internal and external contradictions, 
project management, project governance

Methodology «Package-node method 4.0» in 

construction project management: basic principles

Maxim Grishin, Anton Shabunin
The article discusses the possibility of applying the metho-
dology «Package-node method 4.0» (PNM 4.0) in the design, 
organization, realization of construction of complex facilities 
and large industrial projects. The authors describe the main 
terms and principles of the methodology PNM 4.0, show the 
connection of the methodology with the best domestic and 
international practices of construction management, e.g. Ad-
vanced Work Packaging (AWP).
KEYWORDS: construction management, AWP, constraint mana-
gement, BIM, information management

AI-supported natural language processing in project 

management — capabilities and research agenda 

Helge Nuhn, Alfred Oswald, Agnetha Flore, Rüdiger Lang 
AI-based natural language processing (NLP) models will play 
a major role in the transformation of our societies, an en-
deavor mainly shaped by projects, project managers and 
project teams. The article presents the results of an experi-
ment, in which the authors fed state-of-the-art NLP models 

like GPT-3 project management-related questions and had 
an expert team rate the maturity of the answers. A research 
agenda is derived and presented. 
KEYWORDS: artificial intelligence, AI-enhanced management, 
machine learning, natural language processing, project ma-
nagement

Proactive approach to investment project management

Elena Zotova
The article presents an effective methodology for managing 
investment projects and programs, built on a system of mo-
dels, methods and mechanisms of proactive management 
within the standards of project management.
KEYWORDS: proactive management, investment projects and 
programs, project life cycle, project management standard, cri-
tical risks

Peopl e skills, organizational skills, or technical skills? 

Which competencies are more important for project 

success?

Zhanshu Lu, Raymond Young
Researchers have found that soft skills are crucial in impro ving 
the project success rate. However, there is a long «shopping 
list» of skills proposed and no consensus on which soft skills 
are most critical. The article explores this issue in an interna-
tional survey of 236 respondents, 78 of whom are pro ject ma-
nagers with more than ten years of experience. Based on the 
analysis of the results it was found that strategy and leadership 
had a significant positive impact on project success.
KEYWORDS: project management, soft skills, strategy, leader-
ship, project success, competency
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