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Представляю вам очередной, 74-й с начала вы-
пуска и второй в этом году номер нашего журна-
ла. Геополитическая ситуация продолжает оста-
ваться напряженной, перед нами, профессиона-
лами в сфере управления проектами, возникают 
новые вызовы, обусловленные необходимостью 
в условиях различных ограничений экстренно 
и успешно осуществлять сложные неотложные 
проекты с результатами, критически значимыми 
для жизни и здоровья людей, экономической и со-
циальной стабильности, общественной безопас-
ности, устойчивого и ответственного развития. 
Статьи этого выпуска убедительно показывают, 
что мировое профессиональное сообщество успеш-
но справляется с этими вызовами, накапливая, ис-
следуя, обобщая и анализируя бесценный опыт 
прошлого, творчески применяя и развивая со-
временные методы и подходы управления проек-
тами и смежных дисциплин.

В рубрике «Авторский взгляд» мы публикуем 
статью одного из основателей нашей ассоциации, 
создателя теории активных систем академика 
РАЕН В.Н. Буркова «Профессиональное управле-
ние проектами в России: от истоков до наших дней». 
Через призму активного и творческого личного 
участия автора в становлении и развитии профес-
сиональной дисциплины, особенно ее научной 
и методологической составляющей, в статье крат-
ко рассмотрен период от начала 1960-х гг. до на-
чала ХХI в. Автор делится интересными воспоми-
наниями, анализирует прошлые достижения и не-
удачи в области управления проектами, размышля-
ет о его роли и значении в современных условиях.

В рубрике «Теория и методология» мы публи-
куем окончание статьи «Связь между механизма-
ми руководства проектом и его успехом: выводы 
по результатам анализа международных данных» 
шести исследователей из университетов и компа-
ний Австралии — Р. Янга, А. Квази и др. Предмет 
исследования — «руководство проектами» (project 
governance) — отличается от управления проекта-
ми. Это руководство проектной деятельностью на 
корпоративном уровне. Оно включает в себя роль 
высшего руководства в поддержке реализации 

проектов, программ и их портфелей, определе-
нии правил и регламентов проектной деятельно-
сти, формировании корпоративных организаци-
онных структур, лидерскую роль высшего руко-
водства в создании проектной культуры. В статье 
дан подробный обзор различных моделей и под-
ходов к построению руководства проектами в ор-
ганизациях, анализируется влияние развития раз-
личных его элементов на успех проектов, приво-
дится обширный список литературы по теме.

 В рубрике «Теория и методология» также пред-
ставлена статья П.А. Алферова «Коктейль» класси-
ческих и agile-подходов. Взгляд исследователей 
на «гибриды». Автор рассматривает гибридиза-
цию подходов к управлению проектами, анализи-
рует тенденции в этой области на основе обзора 
четырех зарубежных исследований, посвященных 
использованию традиционных, agile- и гибридных 
подходов к управлению проектами. Приведенные 
им исследования показывают, что гибридный под-
ход продолжает развиваться как на практике, так 
и в теории, при этом практика пока сильно ее опе-
режает. Автор делает вывод, что будущее за ги-
бридными подходами, которые должны форми-
роваться на основании практики и используемых 
в управлении проектами инструментов. 

В рубрике «Опыт и практика» представлена 
статья А.А. Гриба и А.И. Щетинина «Практический 
взгляд на управление IT-проектами. Цели, продукт, 
методы». В ней проанализирован и обобщен мно-
голетний опыт авторов по выполнению масштаб-
ных и сложных IT-проектов в крупных организа-
циях, приведены практические рекомендации по 
структурной декомпозиции продукта, определе-
нию целей проекта и его метрик, выбору подхо-
дов и методов управления. Авторы делятся своим 
видением, предостерегают от распространенных 
ошибок, описывают механизмы внешнего контро-
ля и самоконтроля руководителя проекта. Вдум-
чивое изучение этой статьи поможет читателю 
сформировать у себя навыки критического отно-
шения к теории, умение создавать и развивать ар-
тефакты и процессы управления, необходимые 
в конкретном проектном окружении, способность 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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видеть и понимать не только формально утверж-
денные цели проекта, но и его долгосрочную цен-
ность, а также пользу от применения подходов 
и методов управления проектами.

В рубрике «Опыт и практика» мы публикуем 
«Кодекс руководства инфраструктурными проек-
тами», разработанный опытными экспертами-
практиками Института инженеров-строителей 
(ICE) Великобритании для реализации крупных 
инфраструктурных проектов в изменчивой, не-
определенной, сложной и неоднозначной среде. 
Кодекс представляет собой структурированную 
систему передовых практических методов управ-
ления инфраструктурными проектами, которые 
позволяют создавать среду, обеспечивающую эф-
фективное принятие решений. Основой кодекса 
являются принципы, разбитые на шесть тем, до-
полненные рядом вспомогательных положений. 
На наш взгляд, Кодекс будет полезно прочитать 
всем, кто участвует в управлении отечественны-
ми инфраструктурными проектами, от членов 
управляющих советов до тех, кто выполняет их 
в «поле».

В рубрике «В мире управления проектами» мы 
представляем читателям статью «Изменения в уп-
равлении проектами: экономика и информатиза-
ция», подготовленную на основе интервью В.С. Па-
лагина с вице-президентом ассоциации «СОВНЕТ», 
главным консультантом компании IBS Г.Л. Ципесом. 
Этот материал продолжает серию публикаций ин-
тервью, вышедших на Rutube-канале В.С. Пала-
гина «Управление проектами и современность». 
Г.Л. Ципес рассказывает о своем опыте управле-
ния проектами, о многолетней разнообразной 
практике компании IBS, об управлении проекта-
ми цифровой экономики, о подходах к выполне-
нию проектов в условиях неопределенности, 

о тенденциях развития современного управле-
ния проектами.

 В этой рубрике мы также публикуем подготов-
ленные Н. Артонкиной новости управления про-
ектами. В обзор вошли отчеты о ключевых меро-
приятиях, таких как «Проектная Среда СОВНЕТ», 
посвященная обсуждению ESG-трансформации 
и использованию ESG-технологий в проектном 
управлении, а также особенностям работы в ESG-
проектах. В нем рассмотрен опубликованный 
Green Project Management обновленный стандарт 
по устойчивому управлению проектами — GPM 
Global P5 v3.0, описаны «Проектная Среда СОВ-
НЕТ» на тему «Сертификация управления проек-
тами: новое и неизменное» и прошедший в апре-
ле этого года в Ярославле национальный этап 
международного молодежного чемпионата IPMA 
по проектному управлению International Project 
Management Championship 2023.

По традиции в журнале представлен обзор но-
вых книг в области управления проектами. В этом 
номере вниманию читателей предлагается рецен-
зия на книгу М.Н. Петрова «Теоретические осно-
вы развития инновационного и проектного ме-
неджмента в период четвертой промышленной 
революции: монография».

Как всегда, мы публикуем календарь междуна-
родных и национальных мероприятий по управ-
лению проектами и приглашаем вас по возможно-
сти принять в них активное личное участие. Осо-
бое внимание предлагаем уделить «Проектным 
Средам СОВНЕТ» — тематическим онлайн-встре-
чам специалистов в сфере управления проектами, 
в частности запланированной на 21 июня юбилей-
ной, 15-й «Проектной Среде СОВНЕТ», посвящен-
ной совершенству в управлении проектами.

Желаю вам здоровья и приятного чтения!

Александр Товб, главный редактор
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ВВЕДЕНИЕ 

В 1963 г. я окончил Московский физико-техни-
ческий институт и поступил в его аспирантуру с ба-
зовой кафедрой — Институт автоматики и теле-
механики (сегодня это Институт проблем управ-
ления им. В.А. Трапезникова РАН). Стал выбирать 
тему диссертации. В это время появились первые 
статьи по системам сетевого планирования и управ-
ления (ССПУ) — так называлось управление про-
ектами (УП) в то время. Направление меня заинте-
ресовало, я решил написать работу по распреде-
лению ресурсов в системах сетевого планирова-
ния и управления и в 1966 г. успешно защитил 
диссертацию. С этого началась моя научная жизнь 
в мире управления проектами.

Для удобства я разделил изложение на пять 
этапов (четыре десятилетия в XX в. и пятый этап — 
начало XXI в.). Каждый этап имеет свои особенно-
сти, связанные как с ситуацией в Советском Сою-
зе (потом — в России), так и с развитием управле-
ния проектами в целом (рис. 1).

1. 1960-е гг. Управление проектами становится 
государственной политикой. Ведется активная 
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разработка математических моделей и методов УП. 
В 1967 г. созданная четырьмя годами ранее органи-
зация Internet проводит в Вене первый Всемирный 
конгресс по сетевому планированию и управлению.

2. 1970-е гг. Разрабатывается теоретико-игро-
вой подход к УП (теория активных систем). Впер-
вые применяются двухканальные механизмы 
в черной металлургии (советчик оператора).

3. 1980-е гг. Реализуются важные проекты — по-
следовательное распределение ограниченных ре-
сурсов, противозатратная система ценообразова-
ния и налогообложения, система оптимального со-
гласованного планирования и система комплекс-
ного оценивания предприятий Минприбора.

4. 1990-е гг. Создание СОВНЕТ. Начало сертифи-
кации, первые асессоры (В. Воропаев, В. Позняков, 
В. Бурков). Проекты реформирования и реструк-
туризации предприятий, вывода из банкротства. 
Технология консалтинга.

5. Начало XXI в. Продолжение работ по проек-
там реформирования и реструктуризации. Иссле-
дование различных механизмов УП — планиро-
вания, финансирования, стимулирования, оценки 
деятельности и др.

Рассмотрим кратко содержание каждого этапа.

1. 1960-Е ГГ. БОЛЬШИЕ НАДЕЖДЫ

Начнем с 1960-х гг. В то время ученые убедили 
партию и правительство, что появился новый 

эффективный метод управления экономикой. По-
всюду создавались отделы сетевого планирова-
ния и управления. Проводилось много конферен-
ций. Вместе с В. Ириковым и Э. Киммельманом мы 
ездили по всей Сибири, внедряя методы сетевого 
планирования и управления на золото-алмазных 
приисках. В это время активно велась разработка 
математических моделей и методов управления 
проектами. Управление проектами стало государ-
ственной программой. 

Однако широкое применение сетевых мето-
дов планирования и управления проектами нача-
лось лишь в 1966 г. Понадобилось несколько лет, 
чтобы после официального одобрения прави-
тельством включить в программы вузов и факуль-
тетов повышения квалификации изучение сете-
вых методов планирования и управления и на-
чать подготовку и переподготовку специалистов.

К началу 1970-х гг. управление проектами, ос-
нованное на сетевых методах, получило в стране 
широкое распространение. Был создан и специ-
альный институт — НИИ СПУ, а методы СПУ уже 
в 1967 г. были внедрены на 900 стройках.

На состоявшемся в Вене в 1967 г. Всемирном 
конгрессе по сетевому планированию и управле-
нию от Советского Союза принимали участие два 
человека — академик А.А. Воронов и я, тогда мо-
лодой ученый. Мне довелось выступить с пленар-
ным докладом о развитии проектного управле-
ния в Советском Союзе. Было что рассказать кол-
легам, поскольку и в теории, и в практическом 

Рис. 1. Этапы развития управления проектами
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применении методов сетевого планирования и уп-
равления в Советском Союзе уже были серьезные 
достижения.

Однако несмотря на все наши достижения чу-
да не случилось. Причины низкой эффективности 
экономики Советского Союза лежали гораздо 
глубже.

2. 1970-Е ГГ. ТЕОРИЯ АКТИВНЫХ СИСТЕМ

В эти годы в Институте проблем управления 
РАН стали разрабатывать теоретико-игровой под-
ход к исследованию механизмов управления про-
ектами на основе теории активных систем. Были 
созданы многие базовые механизмы, ставшие клас-
сикой и не потерявшие актуальности до сих пор. 
На одном из них хочу остановиться подробнее.

Именно тогда был разработан проект по вне-
дрению на предприятиях черной металлургии ав-
томатизированных систем типа «советчик опера-
тора», реализованный нами (А. Еналеевым и др.) 
совместно с новокузнецкой школой профессора 
В. Авдеева и его сотрудниками — Т. Киселевой, 
Л. Мышляевым, С. Кулаковым и др.

В это время в черной металлургии активно 
внедрялись компьютерные системы, призванные 
облегчить напряженный и требующий большого 
внимания труд операторов плавильного процес-
са. Была создана математическая модель плавки, 
в режиме реального времени анализировались 
параметры процесса, и программа давала опера-
тору советы по управлению процессом плавки, 
но интеллектуальная программа еще «училась», 
а операторы были специалистами высокого клас-
са. Сначала большинство советов программы ка-
зались им очевидными, и со временем операто-
ры переставали обращать внимание на них. Хо-
рошая система (к тому времени она уже неплохо 
«обучилась») простаивала, облегчения в своем 
труде операторы не получили, проект был факти-
чески провален. Надо было найти решение, кото-
рое заставило бы оператора прислушиваться к со-
ветам компьютерной программы.

Было предложено добавить в программу не-
большой модуль, который мог анализировать 
процесс и сравнивать эффективность решения, 
принимаемого оператором, с эффективностью 
решения, предлагаемого советчиком, на основе 
пересчетной модели после реализации плавки, 
и стимулировать (или штрафовать) оператора по 
итогам этого сравнения. Совпадение действия 
оператора с советом машины было нулевой точ-
кой: если решение оператора было лучше, он 
премировался, если хуже — наоборот. Ситуация 
изменилась, у оператора появился мотив, и он 
стал прислушиваться к советам компьютерной 
программы. Система заработала, а в арсенале ба-
зовых механизмов появился механизм «активный 
советчик», включающий в себя кроме экспертной 
системы еще и пересчетную модель, дающую сти-
мул этой системой пользоваться (рис. 2).

3. 1980-Е ГГ. ВАЖНЫЕ ПРОЕКТЫ

В эти годы были реализованы четыре, на мой 
взгляд, крайне важных проекта.

Первый проект связан с задачей распределе-
ния ограниченных ресурсов. Он был осуществлен 
совместно с Академией наук Болгарии. Дело в том, 
что в Болгарии в то время был определенный де-
фицит водных ресурсов. Анализ показал, что он 
во многом был вызван существовавшим механиз-
мом распределения. Этот механизм был, казалось 
бы, очевидным и действовал по правилу, когда 
в ситуации нехватки ресурса заявки пропорцио-
нально сокращались до такого размера, чтобы их 
сумма была равна имеющемуся ресурсу. Кратко 
определить этот механизм распределения можно 
следующей формулой: больше просишь — боль-
ше получаешь (принцип прямого приоритета). Та-
кой принцип, очевидно, приводил к завышению 
заявок на ресурсы (искусственный дефицит).

Для решения задачи было предложено изменить 
принцип распределения ресурсов на обратный: 
больше просишь — меньше ресурсов выделяется. 
Кажущаяся на первый взгляд парадоксальность 
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такого предложения легко объясняется — чем 
больше заявка на ресурс, тем меньше эффектив-
ность каждой единицы ресурса для предприятия. 
Это решение было названо принципом обратных 
приоритетов, поскольку заявка при распределе-
нии попадала в знаменатель, а ресурс распреде-
лялся по эффективности использования. 

На рис. 3 представлен график полученного ре-
сурса по принципу обратных приоритетов (si — 
заявка, xi(s) — величина полученного ресурса). 
Видно, что при отсутствии дефицита потребитель 
получает столько, сколько просит. Однако в ус-
ловиях дефицита ситуация меняется — с ростом 

заявки величина получаемого ресурса уменьша-
ется.

Проект был разработан и реализован совмест-
но со специалистами болгарской научной школы 
профессора И. Попчева (Т. Наневой, Б. Метевым, 
И. Цветановым, И. Гуевски, Б. Даневым и др.). От 
ИПУ РАН участвовали В. Кондратьев, В. Цыганов 
и др. Позднее механизм обратных приоритетов 
был внедрен в Узбекистане (Б. Юсупов), в Бело-
руссии (С. Фокин) и в России в сфере радиопро-
мышленности (Л. Марин).

Второй проект связан с разработкой противо-
затратной системы ценообразования и налого-
обложения для монополистов. Возник вопрос: 
можно ли создать механизмы ценообразования 
и налогообложения, которые стимулируют мо-
нополиста снижать затраты и, главное, цены на 
свою продукцию? Оказалось, можно, и система 
была разработана. Она имела возможность гиб-
кой настройки, и, меняя ее параметры, можно бы-
ло сделать ее более или менее «доброжелатель-
ной» к потребителю или монополисту. Более того, 
механизм был экспериментально проверен. 

К концу 1980-х гг. наука перешла на договор-
ные цены. Это привело к существенному росту 
средств, получаемых научными институтами. Гос-
план и Госкомитет по науке и технике СССР при-
няли решение провести двухгодичный экспери-
мент по отработке новых налоговых механизмов 

Примечание: v — управление оператором, u — предложение советчика.

Рис. 2. Схема работы системы «Советчик оператора»
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в науке, сдерживающих тенденцию к росту стои-
мости работ. В это время мой друг Г. Хулап позна-
комил меня с директором Московского телеви-
зионного института И. Ануфриевым и главным 
бухгалтером Н. Вилковой. Они заинтересовались 
идеей противозатратных механизмов, и два ин-
ститута (Институт проблем управления и Москов-
ский телевизионный институт) приняли решение 
включиться в эксперимент, предложив принци-
пиально новый механизм налогообложения науч-
ных организаций. 

Два года мы жили и работали в условиях экс-
перимента. Первый год показал, что ко всему но-
вому надо привыкнуть, и завышенные «по при-
вычке» цены чуть не привели к серьезной потере 
прибыли. Этого не произошло благодаря преду-
смотрительно оставленной возможности переве-
сти сверхприбыль в благотворительные органи-
зации. Зато на второй год механизм сработал чет-
ко. Эксперимент подтвердил теоретические ре-
зультаты.

Ниже представлен простейший вариант про-
тивозатратной системы ценообразования. Легко 
увидеть, что при уменьшении себестоимости 
прибыль растет, но цена уменьшается:

Ц = С + k(L – C),

0 < k < 1,

где С — себестоимость;
L — предельная цена;
Ц — цена;
k — параметр, определяющий долю от макси-
мальной прибыли, учитываемую в цене.

К сожалению, этот уникальный эксперимент 
(не только в Советском Союзе, но, я думаю, и в ми-
ре) был забыт, когда началась перестройка.

Третий проект связан с разработкой системы 
комплексного оценивания. Министром приборо-
строения М.С. Шкабарднёй и директором нашего 
института В.А. Трапезниковым была поставлена 
задача: разработать комплексную систему для 
оценки результатов деятельности предприятий 
отрасли. Мы создали систему «АККОРД» (автомати-
зированная количественная комплексная оценка 

результатов деятельности), которая стала реальным 
инструментом управления. Эту работу возглавил 
А. Черкашин вместе с молодыми сотрудниками ла-
боратории Е. Умрихиной, С. Рапацкой, И. Явчунов-
ской, А. Балабаевым и др. Активное участие в этих 
работах принимали работники научно-техническо-
го управления Минприбора Н. Гореликов, В. Зимо-
ха, А. Толстых.

Система «АККОРД» получила дальнейшее раз-
витие. В отрасли радиопромышленности развер-
нулись работы по созданию типовой комплекс-
ной системы управления отраслевыми НИИ и КБ. 
В их основе также лежала комплексная система 
оценки результатов деятельности подразделе-
ний. Эти работы возглавили В. Юхновец, В. Ника-
норов и Л. Марин. Пионером в создании гибких 
интегрированных систем управления организа-
цией выступил Вильнюсский НИИ электрографии 
(Л. Каролькавас, Н. Палюлис, Э. Трасаускас).

Четвертый проект состоял в разработке си-
стем согласованного планирования. Дело в том, 
что в 1970–1980 гг. в Советском Союзе предприя-
тия перешли на хозрасчет, однако их возросший 
интерес к получению прибыли вошел в противо-
речие с существующей системой планирования 
(от достигнутого) и ценообразования (от затрат). 
Идея заключалась в том, что планы, назначаемые 
предприятиям на уровне народно-хозяйственного 
планирования или подразделениям предприятий 
на уровне планирования на предприятии, должны 
быть выгодны исполнителям. Системы оптималь-
ного согласованного планирования были внедре-
ны на предприятиях Казахстана. Проект выпол-
нялся совместно с научной школой профессора 
А.А. Ашимова (Б. Джапаров, Б. Уандыков и др.).

4. 1990-Е ГГ. СОВНЕТ 

Именно в 1990-е гг. произошло значимое для 
проектного управления событие — создание со-
ветской, а потом российской Ассоциации по уп-
равлению проектами — СОВНЕТ. Первым прези-
дентом СОВНЕТ стал В.И. Воропаев, я много лет 
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был вице-президентом и председателем правле-
ния. СОВНЕТ вел серьезную работу по развитию 
и продвижению в нашей стране современного уп-
равления проектами, по взаимодействию с меж-
дународными профессиональными организация-
ми, в первую очередь с Internet (отсюда происхо-
дит и наше название СОВНЕТ), которой впослед-
ствии пришлось сменить свое название на IPMA, 
поскольку конкурировать со Всемирной инфор-
мационной сетью за название не имело никакой 
перспективы. У СОВНЕТ в то время наладились 
контакты с американским Project Management In-
stitute, Всемирным банком, германской, британ-
ской, итальянской, французской, австрийской 
и другими национальными профессиональными 
организациями.

К концу 1999 г. нам удалось подготовить и запу-
стить в России международную четырехуровне-
вую систему сертификации проектных менедже-
ров IPMA 4LC. Первыми отечественными асессо-
рами стали В. Воропаев, В. Позняков и я, а среди 
первых сертифицированных российских профес-
сионалов были и два последующих президента 
СОВНЕТ — А. Полковников и А. Товб. 

В эти годы я также участвовал в проектах по 
реформированию и реструктуризации предприя-
тий, муниципальных образований и регионов. 
Проекты выполнялись фирмой «РОЭЛ-консал-
тинг» на основе методики и технологии, разрабо-
танной В. Ириковым, В. Треневым и их коллегами. 
В основе этих технологий лежит программно-целе-
вое управление, проектное управление, а опорой 
для работы стал практический опыт консультан-
тов «РОЭЛ-консалтинга». Было реализовано более 
100 проектов на различных предприятиях, в кор-
порациях и регионах. В среднем был достигнут 

рост реализации в полтора-два раза за полтора-
два года. 

5. XXI В. ПРОДОЛЖЕНИЕ СЛЕДУЕТ

В начале XXI в. продолжились работы по ре-
формированию и реструктуризации организаций. 
В эти годы был выполнен ряд проектов совместно 
с Воронежской научной школой С. Баркалова, рас-
ширен комплекс эффективных механизмов управ-
ления (Д. Новиков, А. Еналеев, Н. Коргин, В. Цыга-
нов, А. Щепкин и др.), И. Бурковой был предложен 
новый метод сетевого программирования для ре-
шения дискретных задач управления проектами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Мне часто задают вопрос: что нужно для устой-
чивого развития России? Отвечу так: многое уже 
есть. Есть программно-целевое управление, позво-
ляющее ставить цели развития России и разраба-
тывать программы их достижения. Есть проектное 
управление, позволяющее реализовать эти про-
граммы. Наконец, есть теория управления органи-
зационными системами, предлагающая целый ком-
плекс эффективных механизмов управления. Необ-
ходима государственная программа реформирова-
ния всей системы управления России (под эгидой 
Российской академии наук), объединяющая и коор-
динирующая работы, связанные с государствен-
ным управлением, а для этого нужна политическая 
воля высшего руководства страны. Я уверен, что 
задача устойчивого развития России будет решена.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

3. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЙ ПОДХОД К ОЦЕНКЕ

В настоящем исследовании анализируется тео-
ретическая структура с использованием филосо-
фии позитивизма. Позитивизм, иногда называе-
мый научным методом, воплощает в себе детер-
министскую философию, которая предполагает, 
что причины определяют результаты [15], поэто-
му позитивисты основное внимание уделяют ис-
следованию причин. В позитивистских исследо-
ваниях обычно используются количественные 
методы [40]. Поскольку цель данного исследова-
ния — выявление причинно-следственных свя-
зей между успехом проекта и механизмами руко-
водства им, мы использовали количественный 
метод.

Что касается метода анализа, мы совершили 
три интегрированных шага для оценки предлага-
емой структуры.

1. Мы выполнили факторный анализ, чтобы под-
твердить соответствие разработанной модели из-
мерения данным [26]. Это было очень важно, по-
скольку используемые данные были вторичными, 
поэтому модель можно было проверять только 

Для успешной реализации проекта необходима поддержка со стороны топ-
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с помощью опросов, результаты которых не обя-
зательно отражали истинный характер концеп-
ций руководства проектом.

2. Предлагаемая структурная модель состоит 
из описанной в первой части статьи модели из-
мерения и успеха проекта. В ней рассматривает-
ся вклад каждой из шести структур руководства 
проектом в его успех. Мы выполнили статистиче-
скую проверку структурной модели с использо-
ванием метода частично наименьших квадратов 
для оценки связи между всеми факторами и ре-
зультатами [27].

3. Мы также дополнительно сравнили конеч-
ный успех проекта с концепциями на разных его 
этапах: на начальном, раннем, среднем и завер-
шающем, чтобы определить, можно ли использо-
вать какие-либо из них на начальном этапе про-
екта в качестве показателей, прогнозирующих 
конечный успех проекта. Мы использовали фор-
мирующую модель в связи с характером показа-
телей, влияющих на концепции.

4. ИСТОЧНИК ДАННЫХ 

Р. Махани и А. Ледерер [41] проанализировали 
литературу и обнаружили очень мало опросни-
ков, позволяющих оценить концепции теории 
принципала — агента. Для решения этой пробле-
мы мы протестировали модель руководства про-
ектом на вторичных данных небольшой консал-
тинговой фирмы, которую назовем ABC. Эти дан-
ные представляли собой анонимную выборку из 
ответов на вопросы. В опросе приняли участие 
117 335 сотрудников более чем 150 международ-
ных организаций, которые до этого участвовали 
в проектах по внедрению организационных из-
менений. Использованные нами данные достой-
ны доверия, поскольку они применялись четырь-
мя ведущими консалтинговыми компаниями и со-
держат показатели успешности проекта (стои-
мость, обслуживание клиентов и эффективность), 
а также успешности управления им (реализация 
в срок и в рамках бюджета).

Данные были получены от внедривших орга-
низационные изменения компаний, которые хо-
тели определить, насколько эффективно управля-
ют своими проектами. Данные собирались в пе-
риод с февраля 2001 г. по июнь 2010 г. Опрос про-
водился в режиме реального времени до девяти 
раз в ходе проекта, что впоследствии позволило 
проанализировать по отдельности начальный, 
ранний, средний и завершающий этапы проек-
тов. Ответы кодировались цифрами от 1 до 9 в за-
висимости от того, на каком этапе проекта их да-
вали: ответы с кодом 1–3 относились к начально-
му этапу проекта, 4, 5 — к раннему, 6, 7 — к сред-
нему, 8, 9 — к завершающему.

Анкета включала 44 стандартных вопроса, от-
носящиеся к различным аспектам организацион-
ных изменений [60]. В опросе принимали участие 
все сотрудники бизнес-подразделений и команд, 
участвовавших в проекте по внедрению измене-
ний, независимо от их иерархического уровня, 
ролей и функций. Все данные считались конфи-
денциальными, работа с ними осуществлялась 
в строгом соответствии с политикой обеспечения 
безопасности и конфиденциальности. По резуль-
татам опроса компании высылались средние по-
казатели, которые высчитывались по результа-
там анализа не менее чем шести ответов, так что 
нельзя было идентифицировать, что ответил тот 
или иной участник опроса. Участие в опросе бы-
ло добровольным, и доля ответивших колебалась 
от 40% до 95% от общего числа участников про-
ектных команд.

Большинство принявших участие в опросе 
компаний представляли финансовый, коммуналь-
ный и государственный секторы — на них при-
шлось около 50% выборки. Среди других отрас-
лей и сфер деятельности можно перечислить:

 управленческий и иной консалтинг;
 услуги в области искусства и отдыха;
 страхование и пенсионные фонды;
 добыча нефти и газа;
 транспорт;
 почтовые и складские услуги;
 услуги по сбору и утилизации мусора;
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 военно-промышленный комплекс;
 здравоохранение;
 социальные службы;
 химическая промышленность;
 обрабатывающая промышленность;
 распределение электроэнергии;
 финансы;
 научно-исследовательские услуги;
 средства массовой информации и телеком-

муникации;
 железорудная промышленность;
 производство продуктов питания и напитков;
 государственное управление;
 охрана общественного порядка;
 сфера обслуживания;
 производство электроэнергии;
 угольная и нефтяная промышленность;
 производство неметаллических минераль-

ных продуктов;
 производство машин и оборудования.

Каждый третий проект из описанных в опросе 
был связан с внедрением IT, остальные были про-
ектами организационных изменений: реструк-
туризации, трансформации бизнеса, создания 
call-центра, изменения управления затратами, 
изменения культуры, общего повышения произ-
водительности, внедрения медицинских услуг, 
изменения стратегии по работе с сотрудниками, 
трансформации IT, согласования стратегии ли-
дерства, слияния / поглощения, создания новой 
организации, изменения структуры, внедрения 
аутсорсинга, совершенствования процессов, объ-
единения услуг, открытия нового стратегического 
направления. В опросе участвовали представите-
ли Аргентины, Австралии, Бельгии, Бразилии, Ка-
нады, Китая, Финляндии, Франции, Германии, Ин-
дии, Италии, Японии, Люксембурга, Мозамбика, 
Нидерландов, Новой Зеландии, Норвегии, Филип-
пин, Польши, Сингапура, ЮАР, Испании, Швеции, 
Швейцарии, Великобритании, Украины и США.

Мы использовали метод кластеризации, предло-
женный А. Лоурейро и соавторами [37], для нор-
мализации данных и исключения экстремальных 
значений, поскольку этот метод хорошо показал 

себя в работе с реальными данными [44]. Их од-
нородность обеспечило исключение из исследо-
вания 15 компаний с экстремальными значения-
ми. Они были выявлены в результате выполнения 
t-тестов для модели измерения на уровне компа-
ний. В результате мы использовали 66 817 запи-
сей, представляющих 51 компанию. Существен-
ных различий между отраслями, типами проектов 
и странами выявлено не было.

Для проверки концепций мы сначала опреде-
лили, какие из 44 вопросов позволят установить 
наличие шести независимых концепций руковод-
ства проектом и впоследствии определить зави-
симую переменную — успех проекта. Модель из-
мерения многократно уточнялась таким образом, 
чтобы свести к минимуму ошибки [8, 63].  Успех 
проекта определялся следующим образом: BPb|-
ChangeCostManagement — совершенствование 
способности эффективно управлять затратами 
и ресурсами, BPb|CustSvc — улучшение качества 
обслуживания клиентов, BPb|Effectiveness — уве-
личение эффективности бизнес-подразделения.

Концепция В1 «Видение» определялась двумя 
показателями: ADb|Vision_Lvl1 — понимание ви-
дения проекта и ADb|Vision_agreeLvl1 — согласие 
с видением проекта; концепция В2 «Изменение» — 
также двумя показателями: SFb|Current_change — 
насколько эффективно осуществляется управле-
ние изменениями и RSb|Quick_remedial — насколь-
ко быстро компания реагирует на проблемы.

Концепция В3 «Куратор» определялась тремя 
показателями: LLb|Leads_Implementation — непо-
средственный руководитель руководит реализа-
цией, вовлекает людей, LLb|Conf_Lvl5_Ldr — уве-
ренность в непосредственном руководителе и до-
верие к нему, LLb|PerformanceManagement — не-
посредственный руководитель осуществляет 
управление эффективностью, помогает людям 
развивать их потенциал. Ограничения, связан-
ные с использованием этих показателей, описаны 
в последнем разделе настоящего исследования. 
Концепция В4 «KPI» определялась двумя показа-
телями: LLb |Objectives_Outcomes — команда про-
екта имеет четкие цели и измеряет результаты, 
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LLb|Accountable — ответственность за достиже-
ние целей.

Концепцию В5 «Культура» нельзя было напря-
мую определить ни одним из показателей ABC, 
поэтому после ряда итераций было решено заме-
нить эту концепцию на EEb|Passion — заинтересо-
ванность (люди чувствуют себя хорошо, взволно-
ванны, горды, приятно удивлены) и EEb|Drive — 
драйв (люди чувствуют себя целеустремленными, 
творческими и решительными).

Концепция В6 «Мониторинг» определялась 
двумя показателями: RSb|Workgroup_processes — 
процессы рабочей группы, необходимые для до-
стижения целей, RSb|Workgroup_systems — систе-
мы рабочей группы, необходимые для достижения 
целей. ABC классифицировала эти два показате-
ля как «системы и процессы», что имеет некото-
рые теоретические параллели с концепцией ру-
ководства. Следует отметить, что ограниченность 
данных помешала более точному определению 
концепции, разработанной в процессе обзора 
литературы. Если будет обнаружено, что какая-то 
другая концепция также связана с успехом, воз-
можно, нам придется скорректировать нашу соб-
ственную.

5. РЕЗУЛЬТАТЫ

После определения показателей мы сформи-
ровали модель измерения. Затем мы выполнили 
анализ с помощью метода частично наименьших 
квадратов, чтобы оценить ее адекватность.

После трех итераций индекс точности прибли-
жения модели измерения оказался равен 0,983 
(рис. 2, табл. 1). Окончательная модель состояла 
из 13 показателей и шести концепций. Все кон-
цепции показали хорошую факторную нагрузку: 
самая низкая оказалась равна 0,78, остальные — 
0,85 и выше.

В табл. 2 и 3 приведены тесты на дискрими-
нантную валидность, чтобы показать, что мульти-
коллинеарность не является проблемой в рас-
сматриваемом случае, поскольку все результаты 

значительно ниже порогового значения в 0,85. 
Альфа Кронбаха и коэффициент корреляции Дил-
лиона — Голдштейна оказались выше 0,7, при этом 
самые низкие значения составили 0,719 и 0,877 
соответственно, что указывает на достаточную 
надежность. Также было отмечено, что валид-
ность является достаточно высокой со средним 
значением извлеченной дисперсии (AVE), значи-
тельно превышающим пороговое значение 0,5.

Затем мы разработали структурную модель 
с использованием модели измерения и регресси-
онного анализа частично наименьших квадратов, 
чтобы определить, какие концепции руководства 
коррелируют с концепцией успеха. Мы выполни-
ли этот анализ несколько раз для различных эта-
пов проекта (начального, раннего, среднего и за-
вершающего), чтобы определить ранние предик-
торы успеха. Статистически значимые результаты 
представлены в табл. 4.

Альфа Кронбаха (0,853), коэффициент корре-
ляции Диллиона — Голдштейна (0,912) и среднее 
значение извлеченной дисперсии (0,773) оказа-
лись очень высокими для концепции успеха про-
екта. Структурная модель соответствовала моде-
ли измерения: альфа Кронбаха и коэффициент 
корреляции Диллиона — Голдштейна превышали 
пороговое значение в 0,7; среднее значение из-
влеченной дисперсии значительно превышало 
пороговое значение в 0,5, со средним баллом 
0,823, что указывает на достаточную надежность 
и валидность. R2 и скорректированное значение 
R2, равное 0,392, показали, что концепции объяс-
няли почти 40% отклонений.

Модель измерений была утверждена после 
трех уточнений. Анализ моделей выполнялся 
с использованием программы XLSTAT (версия 
2013.1.01). Основными определяющими факто-
рами при уточнении были индекс точности при-
ближения и стандартная ошибка среднего. Мы 
выбрали индекс точности приближения в том 
числе потому, что этот показатель позволяет оце-
нить, насколько данные соответствуют модели 
[51], тем самым обеспечивая достоверность ре-
зультатов, создаваемых с помощью структурной 
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модели. Мы приняли пороговое значение точно-
сти приближения, равное 0,95, для определения 
того, достаточно ли данные соответствуют модели.

Первый вариант модели показал индекс точ-
ности приближения 0,866 и стандартную ошибку 

среднего 0,041. В этом варианте было 17 показа-
телей, шесть из которых были связаны с концеп-
цией «Куратор». Относительно низкое значение 
индекса точности приближения, а также нали-
чие ряда показателей с чрезвычайно низкими 

Рис. 2. Результаты модели измерения (программа XLSTAT, версия 2013.1.01)
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Индекс 
точности 
прибли-

жения

Стан-
дартная 
ошибка 

среднего

Критиче-
ское от-

ношение

Нижняя 
граница

Верхняя 
граница

Минимум
Первый 

квартиль

Середин-
ное зна-

чение

Третий 
квартиль

Макси-
мальное 
значение

0,983 0,035 28,419 0,836 0,968 0,776 0,902 0,925 0,941 0,98

Латентная 
переменная

Измерения
Альфа 

Кронбаха

Коэффициент корре-
ляции Диллиона — 
Голдштейна (PCA)

Число об-
условленности

Критическая 
граница

Собственный 
вектор

Видение 2 0,869 0,938 2,759 2,130 3,766
0,495

Изменение 2 0,719 0,877 1,888 1,698 2,651
0,744

Куратор 3 0,911 0,944 3,986 2,491
6,342
0,732
0,399

KPI 2 0,804 0,911 2,261 2,035 3,404
0,666

Заинтересован-
ность и драйв 2 0,883 0,945 2,937 2,355 4,220

0,489

Мониторинг 2 0,791 0,906 2,189 1,904 3,150
0,657

Успех 3 0,853 0,912 2,846 1,615
3,762
0,619
0,465

Показатели Видение Изменение Куратор KPI
Заинтересован-

ность и драйв
Мониторинг Успех

ADb|Vision_Lvl1 0,987 0,507 0,342 0,343 0,398 0,349 0,385

Adb|Vision_agreeLvl1 0,862 0,44 0,309 0,337 0,351 0,307 0,336

SFb|Current_change 0,473 0,903 0,465 0,403 0,486 0,478 0,512

RSb|Quick_remedial 0,432 0,863 0,488 0,441 0,508 0,517 0,49

LLb|Leads_Implementation 0,333 0,507 0,947 0,517 0,494 0,463 0,4

LLb|PerformanceManagement 0,323 0,51 0,944 0,527 0,502 0,469 0,399

LLb|Conf_Lvl5_Ldr 0,309 0,465 0,868 0,502 0,471 0,437 0,367

LLb|Accountable 0,3 0,396 0,47 0,838 0,45 0,468 0,377

LLb|Objectives_Outcomes 0,345 0,461 0,539 0,967 0,495 0,532 0,435

EEb|Drive 0,376 0,517 0,497 0,498 0,931 0,484 0,46

Таблица 1. Индекс точности приближения, измерение 1

Таблица 2. Общая валидность

Таблица 3. Перекрестная нагрузка (монофакторные явные переменные, измерение 1)
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факторными весами заставили нас изменить мо-
дель.

Второй вариант, хотя и значительно улучшен-
ный, не преодолел предварительно заданное по-
роговое значение индекса точности приближе-
ния в 0,95. Кроме того, мы решили, что концепция 
«Культура» должна определяться не одной только 
способностью быстро реагировать на изменения. 
В результате была создана окончательная модель, 
демонстрирующая высокий индекс точности при-
ближения и при этом включающая всего 13 пока-
зателей.

Структурная модель (см. табл. 4) показала, что 
все концепции руководства, кроме культуры (ув-
леченность и драйв), коррелируют с успехом про-
екта. Соответственно, подтвердились все гипотезы, 

кроме гипотезы 6. Структурная модель также по-
казала, что различные концепции руководства 
проектом коррелируют с успехом проекта на раз-
ных этапах проекта.

Особое значение имеет тот факт, что хотя зна-
чения R2 были получены для каждого из результа-
тов, из-за того что модель не включала константу, 
значения R2 не учитывались как показатель точно-
сти соответствия. Хотя регрессия частично наи-
меньших квадратов без константы предполагает, 
что линия регрессии должна проходить через на-
чало координат, это не всегда так. Соответственно, 
сумма квадратов цифр, из которых получено зна-
чение R2, рассчитана неправильно, поскольку они 
не учитывают ненулевое значение точки пересе-
чения, что приводит к завышению значений R2.

Таблица 3. Перекрестная нагрузка (монофакторные явные переменные, измерение 1) (продолжение)

Показатели Видение Изменение Куратор KPI
Заинтересован-

ность и драйв
Мониторинг Успех

EEb|Passion 0,388 0,542 0,507 0,486 0,96 0,493 0,474

RSb|Workgroup_processes 0,345 0,545 0,496 0,546 0,505 0,972 0,481

RSb|Workgroup_systems  0,286 0,455 0,368 0,426 0,411 0,815 0,403

BPb|ChangeCostManagement 0,33 0,47 0,36 0,388 0,407 0,419 0,835

BPb|CustomerService 0,344 0,494 0,373 0,406 0,441 0,443 0,894

BPb|Effectiveness 0,355 0,529 0,382 0,395 0,452 0,443 0,906

Латентная 
переменная

Тип
Среднее зна-
чение (явные 
переменные)

R2 Изменен-
ный R2

Среднее зна-
чение извле-
ченной дис-

персии

Средняя 
избыточ-

ность

Коэффициент 
корреляции 
Диллиона — 
Голдштейна

Видение Внешний 0 — — 0,853 — 0,923

Изменение Внешний 0 — — 0,78 — 0,876

Куратор Внешний 0 — — 0,846 — 0,943

KPI Внешний 0 — — 0,819 — 0,9

Заинтересованность 
и драйв Внешний 0 — — 0,894 — 0,944

Мониторинг Внешний 0 — — 0,804 — 0,891

Успех Внутренний 0 0,392 0,392 0,773 0,303 0,911

Среднее значение — — 0,392 — — 0,823 0,303

Таблица 4. Оценка модели, измерение 1
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Мы показали, что на начальном этапе с успе-
хом проекта коррелируют три концепции: виде-
ние (гипотеза 1), изменение (гипотеза 5) и кура-
тор (гипотеза 2). На начальном и среднем этапах 
ключом к успеху являются управление изменени-
ями (гипотеза 5), доверие к руководителям биз-
нес-подразделений и быстрое реагирование на 
проблемы. На среднем и завершающем этапе 
проекта для успеха необходимо сместить акцент 
с управления изменениями на мониторинг (гипо-
теза 4). Коэффициенты корреляции для монито-
ринга достаточно высоки, а степень значимости 
для этой конструкции составила 99%. Таким обра-
зом, взаимосвязь между мониторингом и успехом 
проекта является статистически значимой на 
уровне 1%. На завершающем этапе проекта боль-
шое значение для успеха также имеет видение. 

В табл. 5 приведены результаты проверки ги-
потезы, значение которых мы обсудим в следую-
щем разделе.

6. ЗНАЧЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

ИССЛЕДОВАНИЯ

Результаты этого исследования, хотя и харак-
теризуются определенными ограничениями, свя-
занными с использованием вторичных данных, 
имеют большое значение для теории и практики. 

Мы доказали на примере международных эмпи-
рических данных, что эффективное руководство 
проектами играет важную роль в обеспечении ус-
пеха проектов (успех проекта мы определили как 
снижение затрат, повышение качества обслужива-
ния клиентов и/или повышение эффективности 
бизнеса). При этом исследование ценности управ-
ления проектами, профинансированное PMI, не 
обнаружило связи между управлением проектом 
и его успехом [77]. Управленческий вывод, выте-
кающий из этих предыдущих выводов, заключает-
ся в следующем: возможно, топ-менеджеры счи-
тают, что руководство проектами — это не их обя-
занность [13]. Тем не менее данное исследование 
показывает, что топ-менеджеры должны активно 
участвовать в руководстве проектами, если они 
хотят, чтобы организационные стратегии и выго-
ды проекта успешно реализовывались. Незнание 
и несистематическое применение принципов ру-
ководства проектами не позволяет организации 
работать максимально эффективно.

Использованные нами концепции показывают, 
что руководство проектом является многоуров-
невым явлением, и дают теоретическое объясне-
ние того, почему руководство проектом опреде-
ляет его успех. В создании теоретических посту-
латов мы основывались на теориях корпоратив-
ного руководства и запланированных изменений. 
Это важный вывод, поскольку существующие 

Гипотеза Концепция руководства проектом
Этап проекта

Начальный Ранний Средний Завершающий

1 Видение 0,275* — — 0,207**

2 Куратор 0,333** — — —

3 KPI — — — 0,264*

4 Мониторинг — — 0,671*** 0,507***

5 Изменение — 0,285* 0,451** 0,311*

6 Культура — — — —

* Значимость на уровне 10%.

** Значимость на уровне 5%.

*** Значимость на уровне 1%.

Таблица 5. Коэффициенты корреляции концепций руководства проектом и успеха проекта
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сегодня стандарты по руководству проектами со-
здавались на основании теорий управления проек-
тами. Мы считаем, что для успешного руководства 
проектами лучше опираться на теории корпора-
тивного руководства и управления изменениями.

В настоящем исследовании мы показали, что 
определенные механизмы руководства проекта-
ми коррелируют с его успехом и, соответственно, 
их следует использовать на практике. На началь-
ном этапе, по-видимому, куратор проекта должен 
добиться согласования видения и признания не-
обходимости изменений. Это подтверждает более 
ранние выводы о том, что куратор играет важную 
роль в обеспечении успеха проекта [53, 70, 79]. 
Тем не менее компания ABC обнаружила, что со-
гласие с видением проекта важнее, чем понима-
ние видения проекта, и этот вывод вместе с выво-
дами настоящего исследования говорит о том, 
что нужно использовать совершенно иные подхо-
ды, чем те, которые отстаивают авторы работ по 
управлению проектами и изменениями (табл. 6) 
[59]. Чтобы проект был успешно реализован, на 

его начальном этапе, по-видимому, организация 
должна не просто составить планы или разослать 
заинтересованным сторонам видение (для пони-
мания). Это важный вывод, поскольку в предыду-
щих работах основной упор делался на методо-
логии и инструменты, а не на доверие и компе-
тентность лидеров на всех уровнях.

Основными механизмами руководства проек-
том, обеспечивающими успех на начальном, ран-
нем и среднем этапах проекта, являются управле-
ние изменениями (гипотеза 5), доверие к руково-
дителям бизнес-подразделений и быстрое реаги-
рование на изменения. Этот вывод соответствует 
тому, что было написано другими исследователя-
ми, но может быть сложным для восприятия про-
фессионалами, поскольку управление изменени-
ями недостаточно полно описывается в сводах 
знаний по управлению проектами. В данном ис-
следовании демонстрируется, что все проекты яв-
ляются проектами внедрения изменений и ими не-
обходимо руководить соответствующим образом. 
Однако этот вывод может быть результатом того, 

Теория Гипотеза
Подтверждена 

или нет
Комментарии

Теория стейкхолдеров

1. Согласование заинтересованными сто-
ронами (владельцами проекта и органа-
ми с соответствующими делегированны-
ми полномочиями) выгод, которые долж-
ны быть достигнуты в ходе проекта, по-
ложительно влияет на успех проекта

Подтверждена
Связь с успехом проекта оче-
видна для начального и за-
вершающего этапов проекта

Теория принципала — 
агента

2. Успех проекта возрастает, когда ответ-
ственность за выгоды передается кура-
тору проекта, заинтересованному в реа-
лизации необходимых изменений

Подтверждена
Связь с успехом проекта оче-
видна для начального этапа 
проекта

3. Использование KPI в ходе руководства 
проектом для оценки реализованных вы-
год увеличивает шансы на успех проекта

Подтверждена
Связь с успехом проекта оче-
видна для завершающего 
этапа проекта

4. Мониторинг KPI в ходе руководства 
проектом увеличивает шансы на успех 
проекта

Подтверждена
Связь с успехом проекта оче-
видна для среднего и завер-
шающего этапов проекта

Теория запланирован-
ных изменений

5. Контроль внедрения изменений, необ-
ходимых для реализации выгод в ходе 
руководства проектом, увеличивает 
шансы на успех проекта

Подтверждена

Связь с успехом проекта оче-
видна для начального, ран-
него и среднего этапов про-
екта

Таблица 6. Результаты тестирования гипотез
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что исходные данные были получены на IT-проек-
тах и проектах внедрения изменений. Тем не менее 
важно отметить, что рассматриваемые нами про-
екты являются проектами внедрения изменений.

Кроме того, мы установили, что на среднем 
и завершающем этапах проекта для его успеха 
важны такие механизмы контроля, как ключевые 
показатели эффективности и мониторинг. Они яв-
ляются полезными инструментами не только для 
сдерживания потенциального оппортунистиче-
ского поведения, но и для информирования заин-
тересованных сторон о ходе проекта и его спо-
собности своевременно реагировать на измене-
ния. Этот вывод позволяет понять, как механизмы 
контроля влияют на успех проекта. 

Мы обнаружили, что у авторов и исследовате-
лей нет согласия относительно влияния механиз-
мов контроля на успех проекта. Некоторые из них 
изучали эффективность механизмов контроля, но 
при этом не учитывали, что они могут оказывать 
разное воздействие на разных этапах проекта. 
Возможно, поэтому исследователи делали разные 
выводы об эффективности механизмов контроля 
[34]. Таким образом, это исследование позволяет 
нам понять, когда и как механизмы контроля вли-
яют на успех проекта.

Культура не была признана значимой, но это 
может быть связано с тем, что мы не смогли адек-
ватно сопоставить вторичные данные с концеп-
цией и рассматривали только проявления эмо-
ций, а не имеющие более глубокие корни куль-
турные концепции и модели поведения.

Настоящее исследование важно для разра-
ботки стандартов по руководству проектами. 

Полученные нами результаты позволяют пред-
положить, что выполнение требований стандарта 
по руководству проектом может увеличить успеш-
ность проекта. Однако этого нельзя сказать про все 
существующие сегодня стандарты, на многие из ко-
торых сильно повлияли организации по управле-
нию проектами. Наше исследование показало, что 
стандарты по руководству проектами должны опи-
раться на управление изменениями, чтобы обеспе-
чить достижение выгод для бизнеса. Традиционное 
управление проектами фокусируется на методоло-
гии, вовлечении пользователей, поддержке высше-
го руководства, общем планировании и компетент-
ности команды проекта [72]. Данное исследование 
говорит о том, что при разработке стандартов по 
руководству проектами следует опираться на тео-
рии корпоративного руководства и управления из-
менениями в большей степени, чем на традицион-
ные теории управления проектами.

Новизна нашего исследования заключается 
в следующем: возможно, мы дали новые аргу-
менты в пользу того, что традиционные методы 
управления проектами исчерпали себя [87]. Од-
нако необходимо соблюдать осторожность и не 
преувеличивать реальное значение наших выво-
дов. В следующем разделе мы расскажем о неко-
торых ограничениях нашего исследования.

7. ОГРАНИЧЕНИЯ И БУДУЩИЕ 

ИССЛЕДОВАНИЯ 

У нашего исследования есть ограничения, кото-
рые следует отметить при обобщении результатов. 

Таблица 6. Результаты тестирования гипотез (продолжение)

Теория Гипотеза
Подтверждена 

или нет
Комментарии

Теория культуры и ин-
формирования о нару-
шениях

6. Создание культуры, в которой заинте-
ресованные стороны не боятся сообщать 
о проблемах, связанных с неожиданны-
ми событиями, в рамках руководства 
проектом, повышает шансы на успех 
проекта

Не подтверждена
Связи с успехом проекта не 
выявлено ни для одного из 
этапов
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Прежде всего исследовательская модель была 
проверена посредством количественного анали-
за вторичных данных, соответственно, практиче-
ское применение модели было ограничено теми 
показателями, которые мы смогли получить из 
этих данных. В числе прочего это не позволило 
нам в полной мере исследовать концепцию куль-
туры — она определялась с помощью показате-
лей положительных эмоций (заинтересованность 
и драйв). Эти два показателя изначально опреде-
ляли концепцию куратора, но не повысили ин-
декс точности.

В будущих исследованиях можно попробовать 
рассмотреть другие аспекты культуры, чтобы оце-
нить ее общее влияние на результаты бизнеса. 
Например, можно использовать такие параметры 
оценки этой концепции, как неформальное обще-
ние и частота проведения совещаний. Кроме того, 
некоторые факторы могут оказывать не прямое, 
а косвенное влияние на результат или обуславли-
вать влияние других факторов. В перспективе мож-
но попытаться выйти за рамки простой модели 
многовариантной регрессии, использованной 
в этом исследовании, чтобы оценить все аспекты 
руководства проектами.

Вторичные данные имеют очевидные ограни-
чения, связанные с возможным устареванием за-
действованной в исследовании информации. По-
скольку секторы, представленные в этом иссле-
довании, существуют в турбулентном окружении, 
использованные в статье данные отражают ситуа-
цию только на тот конкретный период времени, 
когда они были собраны. Чтобы преодолеть это 
ограничение, в будущем можно попробовать при-
менить первичные данные, собранные в ходе ко-
личественных опросов.

В этом исследовании не идет речь о высшем 
руководстве и кураторе. Модель не показала луч-
шего соответствия, когда мы использовали такие 
показатели, как LLb|Conf_Lvl1_Ldr — доверие к выс-
шему руководству. Подобно Л. Маркусу [47] мы 
считаем маловероятным, что опросы, посвящен-
ные поддержке высшего руководства, адекватно 
отражают действительность. Мы предполагаем, 

что данные ABC не могут показывать роль высше-
го руководства, поскольку в опросах в основном 
участвовали сотрудники, не работающие с ним 
напрямую.

По нашему мнению, роль высшего руковод-
ства и куратора проекта на начальном этапе — 
добиться того, чтобы видение проекта приняли 
руководители подразделений. У. Пэрри [59] пока-
зал, что видение является ключевым фактором 
получения выгод. Мы понимаем, что оно реализу-
ется руководителями стратегических бизнес-под-
разделений, потому что они несут ответствен-
ность за преобразование видения в реализуемый 
план и за соответствующие ресурсы. Таким обра-
зом, руководители этих стратегических бизнес-
подразделений являются ключевыми действую-
щими лицами, играющими решающую роль в по-
лучении желаемых выгод.

Ограниченность данных также заставляет нас 
утверждать, что в дальнейшем необходимо будет 
уточнить важность концепции мониторинга. Мы 
включили ее в исследование исходя из теории 
принципала — агента и необходимости проверки 
поведения агентов. В данных компании ABC было 
только два показателя, позволяющих оценить эту 
концепцию: RSb|Workgroup_processes — процес-
сы рабочей группы, необходимые для достиже-
ния целей, и RSb|Workgroup_systems — системы 
рабочей группы, необходимые для достижения 
целей. Эти показатели в большей степени отно-
сятся к системам и процессам мониторинга, чем 
непосредственно к мониторингу. Мониторинг 
означает, что для обеспечения успеха необходи-
мы ресурсы — эффективные системы и процессы. 
Видение и доверие / компетентность обеспечива-
ют реализацию проекта, но на его среднем и по-
следующих этапах для превращения видения 
в реальность необходимы ресурсы.

Сильная корреляция показала, что системы 
и процессы, сфокусированные на достижении це-
лей, могут быть адекватным показателем для оцен-
ки поведения агента. Несмотря на небольшую на-
грузку ключевые показатели эффективности так-
же продемонстрировали важность измеримых 



СВЯЗЬ МЕЖДУ МЕХАНИЗМАМИ РУКОВОДСТВА ПРОЕКТОМ И ЕГО УСПЕХОМ: ВЫВОДЫ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ АНАЛИЗА МЕЖДУНАРОДНЫХ ДАННЫХ (ЧАСТЬ 2)

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(74)2023  105

целей и ответственности на последних этапах 
проекта. В стандартной методологии управления 
проектами подчеркивается их значимость на ран-
них этапах проекта. Могут потребоваться даль-
нейшие исследования, чтобы понять, как и когда 
системы могут быть адекватными показателями.

Наконец, следует отметить: необходимо про-
являть осторожность при обобщении наших вы-
водов. Мы использовали данные проектов по вне-
дрению IT-систем и организационных изменений. 
Мы не рассматривали инфраструктурные проек-
ты, и, возможно, результаты этого исследования 
неприменимы к проектам инвестиций в физиче-
ские объекты.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Данное исследование пополнило свод работ, 
посвященных руководству проектами, в которых 
руководство проектом рассматривается как не-
что внешнее по отношению к нему [2], и доказало, 
что эффективное руководство проектом является 
решающим фактором его успеха. Успех проекта 
рассматривался как совершенствование управле-
ния затратами и ресурсами, улучшение обслужи-
вания клиентов и увеличение эффективности 
бизнес-подразделений, руководство проектом — 
как шесть концепций, основанных на теориях 
корпоративного руководства и запланированных 
изменений. Мы показали, что пять из этих шести 
концепций существенно определяют успех про-
екта. Это важный вывод, поскольку он подтверж-
дает, что руководство проектами — многоуров-
невое явление, для лучшего понимания которого, 
как было отмечено ранее, необходимо опираться 
на теории корпоративного руководства и управ-
ления изменениями, а не на традиционные тео-
рии управления проектами.

Это исследование также показало, что в ходе ру-
ководства проектом на разных его этапах следует 
отдавать предпочтение различным механизмам, 

поскольку зависимость успеха проекта от руко-
водства проектом может варьироваться в про-
цессе его реализации. Так, на ранних этапах наи-
больший эффект оказывают обеспечение под-
держки видения, способность лидера руководить 
внедрением изменений и уверенность сотрудни-
ков в своем лидере. На ранних и средних этапах 
следует делать упор на внедрение изменений 
в организации, в то время как на средних и завер-
шающих этапах необходимо, по-видимому, фоку-
сировать внимание на мониторинге посредством 
внедрения соответствующих систем, процессов 
и мер обеспечения прозрачности. По результатам 
нашего исследования можно сделать вывод, что 
руководство проектами значительно отличается 
от управления проектами, — в этой области пе-
речисленные нами факторы не принимаются во 
внимание, а вместо этого делается упор на мето-
дологию, вовлечение пользователей, поддержку 
высшего руководства, общее планирование и ком-
петентность команды проекта.

Наше исследование показало: руководство 
проектами определяется теориями корпоратив-
ного руководства и запланированных изменений, 
а не традиционными теориями управления про-
ектами. Практическое значение нашего исследо-
вания заключается не только в выявлении того, 
что механизмы руководства проектом определя-
ют его успешность, но и в определении того, ка-
кие механизмы руководства проектом и на каких 
этапах жизненного цикла проекта эффективны.

Мы представили доказательства эффективно-
сти одного из стандартов по руководству проек-
тами (HB280). Возможно, благодаря этому профес-
сионалы начнут чаще использовать его на практи-
ке и будут добиваться больших успехов на своих 
проектах. В нашем исследовании не рассматрива-
лась эффективность других стандартов по руко-
водству проектами, но вполне вероятно, что вне-
дрение документов, в которых упор делается на 
те же механизмы, также повысит показатели 
успешности проектов.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

ВВЕДЕНИЕ

Весной 2021 г. на конференции AgileDays [1] 
я устроил голосование, посвященное изменени-
ям подходов, применяемых в проектах. Участни-
кам нужно было указать, какие проекты они реа-
лизуют: с использованием классических (тради-
ционных) подходов, agile-, продуктового подхода 
и, наконец, гибридных. Результаты голосования 
можно видеть на рис. 1. 

В декабре на конференции «Управление про-
ектами 2021» [3] я повторил опрос. Результат в ци-
тадели классического проектного подхода ока-
зался несколько другим (рис. 2). 

Что объединяет оба голосования? Как можно 
увидеть, гибридные подходы уверенно входят в топ 
победителей: и в agile-сообществе, и в сообществе 
проектных менеджеров, использующих классиче-
ские инструменты, есть понимание, что неизбежна 
дивергенция подходов. Два года спустя можно от-
метить, что эта тенденция не теряет актуальности.

Это подвигло меня проанализировать зарубеж-
ные исследования на данную тему. Я изучил 42 
академические статьи, посвященные выработке 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: agile, классические подходы, гибридные 
подходы, гибридизация 
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гибридных подходов. Чтение академических ста-
тей, написанных научным языком, не очень про-
стая задача даже для хорошо знающих язык, так 
что я взял на себя смелость отобрать самые инте-
ресные из исследований и дать их краткий обзор. 
В конце статьи в списке источников приведены 
ссылки для тех, кто хочет прочитать их в оригинале.

1. ГИБРИДИЗАЦИЯ КАК ПУТЬ 

К АДАПТИВНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Исследование The Adaptive Organization 2018. 
A Benchmark of Changing Approaches to Project 

Management [8] («Адаптивная организация — 
2018. Ориентир изменения подходов к управле-
нию проектами») проведено компанией PMSolu-
tions. Она была основана К. Кроуфордом, бывшим 
президентом и председателем Института управ-
ления проектами (PMI). 

Исследование нельзя назвать академическим, 
скорее это опрос практиков проектного управле-
ния. Авторы опросили 190 человек из различных 
областей: сферы профессиональных услуг, финан-
сов, производства и др. Большинство респонден-
тов (38%) — это руководители проектных офисов, 
28% — руководители проектов. 

Авторы пришли к следующим выводам.

Рис. 1. Голосование на конференции AgileDays, март 2021 г.
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Рис. 2. Голосование на конференции «Управление проектами 2021», декабрь 2021 г.
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 Большинство организаций используют agile- 
(адаптивные) и гибридные подходы при реализа-
ции более чем половины своих проектов.

 Гибридные подходы работают лучше, чем 
только agile- или только классические (предик-
тивные) подходы. Средняя оценка их эффектив-
ности составляет 3,6 по пятибалльной шкале, в то 
время как у предиктивных проектов — 3,4, у адап-
тивных — 3,2.

 Гибридные подходы наиболее востребова-
ны в финансовых организациях.

 Организации не используют какие-то специ-
альные методики для реализации гибридных про-
ектов.

 Применение адаптивных и гибридных под-
ходов шире в малых компаниях.

Чаще всего участники упоминали как наибо-
лее эффективные следующие пять гибридных 
практик:

1) у всех проектов есть устав с фиксацией ви-
дения проекта и достигнутых договоренностей 
по проекту (agreements);

2) в проектах поощряются эмпирические под-
ходы (обучение на основе практического опыта) 
и продвижение через небольшие эксперименты;

3) лидеры и команды работают в безопасном 
(safe), честном (honest) и прозрачном (transparent) 
окружении; руководство формирует такую среду;

4) любая новая информация по проекту бы-
стро передается заинтересованным лицам;

5) продукт проекта регулярно демонстрирует-
ся стейкхолдерам.

Можно сказать, что исследование представляет 
собой попытку без глубокого погружения выявить 
самые востребованные практиками подходы.

2. ЯВЛЯЕТСЯ ЛИ ГИБРИДНЫЙ ПОДХОД 

ПЛОХИМ ЗАПАСНЫМ ВАРИАНТОМ?

Вторая работа, которую мы рассмотрим, — это 
канадское исследование 2021 г. Agile, traditional, 
and hybrid approaches to project success: is hybrid 
a poor second choice? [6] («Гибкие, традиционные 

и гибридные подходы к успеху проекта. Является 
ли гибридный подход плохим запасным вариан-
том?»). Его авторы Э. Джемино, Б. Рейч и П. Серра-
дор отмечают, что причины использования гиб-
ридных подходов тщательно не изучены. Соответ-
ственно, они задались вопросом, который выне-
сен в название исследования: может быть, эти 
подходы применяются просто потому, что agile-
подход в чистом виде по каким-то причинам вы-
строить не получается?

Авторы проанализировали литературу (более 
80 источников) и опросили 296 профессиональ-
ных руководителей проектов (у каждого в сред-
нем 13 лет опыта). Респондентов просили опи-
сать: 

 характеристики проектов, которые они реа-
лизуют: сроки, бюджет, сложность, размер коман-
ды и т.д.;

 характеристики команды: опыт, готовность 
к изменениям;

 характеристики организации, в которой ре-
ализуются проекты: поддержка топ-менеджмента, 
уровень вовлеченности стейкхолдеров;

 успешность их проектов: по срокам и бюд-
жету, объему и качеству, по мнению заинтересо-
ванных сторон;

 степень использования в проектах agile-
инструментов в процентах. 

По последней характеристике, собственно, 
и определялась гибридность. Если респонденты 
выбирали «0–19%», то проект относился к клас-
сическим, «80–100%» — к agile-проектам, осталь-
ные считались гибридными.

Кроме того, авторы проанализировали, какие 
инструменты управления применялись в проек-
тах и как они повлияли на их успех. 

Всего респонденты заполнили анкеты по 477 
проектам. 65% составили проекты по разработ-
ке программного обеспечения, 35% — другие. 
Средний бюджет проектов — $3,5 млн, средняя 
длительность — 14 месяцев, величина средней 
команды — 22 человека. 249 проектов (52%) ока-
зались гибридными, 157 (33%) — классическими, 
71 (15%) — agile-проектами. 
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Рассмотрим основные выводы исследования.
Гибридный подход только выстраивается (ав-

торы используют термин emerging). Применять 
agile-подход в чистом виде не получается из-за 
разного рода требований (правительства и ре-
гуляторов, требований к надежности и безопас-
ности, к оформлению документации), а также из-
за установленных дедлайнов и лимитов бюдже-
тов. Кроме того, это может быть затруднительно 
при управлении большими комплексными про-
ектами. 

Относительно влияния подхода, используемо-
го для управления проектом, на его успех авторы 
пришли к следующим выводам: 

 традиционные, agile- и гибридные подходы 
демонстрируют похожую эффективность по сро-
кам, бюджету, содержанию и качеству; 

 agile- и гибридные подходы значительно 
превосходят традиционные по удовлетворенно-
сти заинтересованных сторон;

 гибридный подход показал практически 
такие же результаты по удовлетворенности, как 
и agile-подход.

Авторы рекомендуют руководителям органи-
заций не навязывать командам конкретные мето-
дологии и предоставить им возможность самим 
выбирать инструменты для использования в про-
екте. Они выберут именно то, что им нужно, в за-
висимости от специфики проекта.

Отдельный интерес представляет таблица ме-
тодов, используемых в разных проектах (см. таб-
лицу). 

Интересно отметить, что agile-практика про-
никает в традиционные проекты, а классические 
подходы, в свою очередь, используются в agile-
проектах, т.е. даже без формальной гибридиза-
ции происходит взаимообогащение. 

На вопрос, поставленный исследованием («Яв-
ляется ли гибридный подход плохим запасным 
вариантом?»), авторы дают ответ «нет»: скорее, 
это естественная эволюция при расширяющемся 
спектре задач проектного управления. 

В целом проведенные авторами количествен-
ные и качественные исследования показывают, 

что в ближайшем будущем гибридные подходы 
к управлению проектами станут доминирующими.

На мой взгляд, это самое глубокое исследова-
ние из всех, что мне попадались. Проведена боль-
шая работа не только по сбору и анализу инфор-
мации, но и по исключению предвзятости, оши-
бок и неправильного толкования, в частности, 
с помощью регрессионного анализа.

3. ЧТО МЕШАЕТ РЕАЛИЗАЦИИ AGILE- 

И ГИБРИДНЫХ ПРОЕКТОВ

Авторы исследования Issues and challenges im-
pacting the successful management of agile-hybrid 
projects [7] («Проблемы, влияющие на успешность 
управления agile- и гибридными проектами») 
Дж. Ситамбарам, М.Х.Н. Насир и Р. Ахмад пытают-
ся ответить на вопросы, почему не удается вне-
дрить agile-подход и почему в результате внедре-
ния получается гибридный подход.

Авторы провели несколько раундов интервью 
с 42 agile-практиками. Почти половина участников 
из двух стран: Малайзии (24% респондентов) и США 
(21%). Обобщив результаты интервью, исследовате-
ли сформулировали 38 типовых проблем (issues and 
challenges), разбив их на четыре группы.

1. Организация:
 недостаточная поддержка agile-подхода со 

стороны топ-менеджмента; 
 недостаточная вовлеченность топ-менедж-

мента;
 несоответствие agile-подхода корпоратив-

ной культуре; 
 недостаточное понимание ценностей и прин-

ципов agile;
 несоответствие целей организации принци-

пам agile; 
 политические игры, вмешивающиеся в реа-

лизацию проекта. 
2. Люди:
 отсутствие agile-компетенций;
 отсутствие компетенций в области управле-

ния проектами;
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Методы / инструменты
Классические 

проекты, %
Гибридные 
проекты, %

Agile-проекты, % Все проекты, %

Методы

Каскадная методология 67,5 51 7 49,9

Scrum 8,3 59 81,7 45,7

Метод «набегающей волны» 13,4 20,9 5,6 16,1

Канбан 1,3 17,7 33,8 14,7

Бережливая разработка ПО 1,9 10 12,7 7,8

Экстремальное программирование 0,6 4 15,5 4,6

Гибкий унифицированный процесс (AUP) 0 6,4 5,6 4,2

Рациональный унифицированный процесс 
(RUP) 5,7 2 1,4 3,1

Scrumban 0 2,8 4,2 2,1

Инструменты

Структурная декомпозиция работ (WBS), 
умеренно высокое использование 68,8 72,7 62 69,8

Варианты использования (use cases) 44,6 52,6 47,9 49,3

Ежедневные планерки 12,7 57,4 85,9 47

Пользовательские истории 14,6 54,6 78,9 45,1

Бэклоги (продукта и спринта) 9,6 55 87,3 44,9

Самоорганизация команды при 
планировании работы 24,8 49,4 67,6 44

Планирование спринта 4,5 48,6 73,2 37,7

Частая поставка готовых к использованию 
частей продукта 12,7 42,2 63,4 35,6

Обзор спринта 1,9 39 73,2 31,9

Создание визуальных артефактов 16,6 33,3 52,1 30,6

Таймбоксинг 5,1 30,1 57,7 26

Итеративная и инкрементальная разработка 7,6 32,1 45,1 26

Ежедневная сборка (daily builds) 7 30,5 42,3 24,5

Непрерывная интеграция (CI) 7 24,9 52,1 23,1

Гибкое тестирование 0,6 22,5 42,3 18,2

Сюжетное моделирование (story driven 
modeling) 1,9 22,5 38 18

Разработка через приемочное тестирование 
(ATDD) 9,6 21,7 21,1 17,6

Разработка на основе функций (FDD) 10,2 21,3 21,1 17,6

Разработка через тестирование (TDD) 8,9 17,3 32,4 16,8

Парное программирование 1,3 9,2 31 9,9

Таблица. Методы и инструменты, используемые в проектах 
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 отсутствие командной работы;
 плохие отношения с заказчиком; 
 неправильная структура коммуникаций;
 неправильное управление ожиданиями 

стейкхолдеров;
 неготовность стейкхолдеров к изменениям;
 неготовность сотрудников развивать agile-

мышление (agile mindset); 
 непонимание agile-подхода;
 отсутствие полномочий у команды.

3. Процессы:
 отсутствие управления содержанием проекта; 
 отсутствие требований к проекту, зафикси-

рованных должным образом; 
 недостаточное планирование проекта; 
 недостаточный мониторинг и контроль; 
 отсутствие определения роли заказчика; 
 отсутствие системного руководства проек-

том (project governance);
 неправильное внедрение agile-подхода;
 негибкие процессы работы; 
 отсутствие управления затратами; 
 недостаточное использование гибридных 

подходов для обеспечения соответствия специ-
фике проекта; 

 применение agile- и традиционных методов 
в неподходящих для них условиях; 

 отсутствие четкого определения роли руко-
водителя проекта;

 неправильная расстановка приоритетов;
 пренебрежение мероприятиями по офици-

альному закрытию проекта; 
 отсутствие официальной команды проекта;
 отсутствие управления изменениями; 
 отсутствие управления качеством; 
 отсутствие управления ресурсами; 
 слишком крупные результаты поставки; 
 отсутствие управления подрядчиками.

4. Технологии:
 отсутствие нужных IT-инструментов; 
 слабое понимание используемых IT-инстру-

ментов. 
Проанализировав проблемы, авторы предложи-

ли шаги по их предотвращению, а также структуру 

для учета соответствующих факторов при выстра-
ивании методологии управления проектом. Кро-
ме того, чтобы определить уникальность разра-
ботанной схемы, они изучили 15 отобранных ис-
следований для сравнения. 

Исследователи пришли к следующим выво-
дам. Несмотря на то что основная часть выявлен-
ных проблем относится к категории «Процессы», 
больше всего на проекты влияют факторы, свя-
занные с категориями «Организация» и «Люди». 
Сочетание этих факторов приводит к тому, что 
при реализации проекта используется практика 
и классического, и agile-управления. 

Вообще исследование очень интересное: ав-
торы исходят из проблем, о которых говорят 
практики управления проектами, что дает воз-
можность поднять практические темы. При этом 
классификация проблем и предлагаемые реше-
ния вызывают вопросы, часть проблем не долж-
на вообще звучать в контексте agile-подхода. На-
пример, проблемы недостаточного планирова-
ния проекта и отсутствия требований к проекту, 
зафиксированных должным образом, скорее 
относятся к области классического проектного 
управления. Похоже, авторы не смогли до кон-
ца структурировать собранный практический ма-
териал. 

4. БРАЗИЛЬСКИЙ ВЗГЛЯД

Авторы исследования The role and characte-
ristics of hybrid approaches to project management 
in the development of technology-based products 
and services [5] («Роль и характеристики гибрид-
ных подходов при реализации технологических 
проектов») проанализировали 70 публикаций 
на тему гибридных подходов и провели встречи 
и интервью с представителями двух бразильских 
компаний и трех международных компаний, ра-
ботающих в Бразилии. 

Они пришли к следующим выводам. 
 Гибридные подходы главным образом ис-

пользуются в IT-проектах в больших организациях, 
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а также для разработки сложных систем (напри-
мер, медицинского оборудования).

 Они позволяют избежать эффекта «беско-
нечного проекта», при котором из-за изменений 
в течение жизненного цикла не получается до-
стичь целей проекта.

 Успешное применение гибридных подходов 
напрямую связано с опытом руководителя проек-
та. Из-за отсутствия стандартов именно он выби-
рает набор адекватных инструментов.

Интересно выглядит кластер ключевых слов 
из публикаций на тему гибридных подходов (рис. 3). 

Можно заметить преобладание ключевых слов, 
связанных с разработкой программного обеспе-
чения. Тем не менее в правом нижнем углу можно 
увидеть гейтовый подход (stage gate), активно 
применяемый в инновационных проектах.

В исследовании представлен детальный обзор 
литературы по теме гибридных подходов. Также 
оно интересно тем, что в нем рассматривается ры-
нок Бразилии, т.е. рынок развивающийся. Разви-
вающиеся страны обычно отстают от развитых по 
принятию передовой практики. Тем не менее мож-
но видеть, что в Бразилии гибридизация активно 

Рис. 3. Сеть ключевых слов 
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распространяется, и эта ситуация похожа на ту, 
что мы наблюдаем в России. 

ВЫВОДЫ 

Приведенные исследования показывают, что 
гибридный подход продолжает развиваться не 
только на практике, но и в академической среде, 
при этом теория пока сильно отстает от практики. 
Среди почти сотни созданных практиками agile-
фреймворков не меньше десятка относятся к ги-
бридным [4]. Как пример гибридного подхода 
можно также рассматривать, например, седьмую 
редакцию PMBOK PMI.

Можно предположить, что эта тенденция 
(отставание академической науки от практики) 

продолжится. Осознание и обобщение опыта бу-
дет в основном происходить не в кабинетах уче-
ных, а в офисах и на площадках проектов. Наблю-
дения и практика будут объединяться в практиче-
ские методологии, а ученые будут анализировать 
результаты применения этих фреймворков и их 
эффективность. 

На мой взгляд, самое перспективное направ-
ление развития — формирование гибридных 
подходов на основании практики / используемых 
инструментов. Ключевым вопросом при этом яв-
ляется алгоритм их выбора, пока он зависит от 
опыта руководителя проекта. 

Обзор исследований, о которых я рассказал 
выше, мой опыт в целом, работы моих студентов 
MBA и корпоративных программ убеждают меня 
в том, что будущее за гибридными подходами1. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Широкое распространение и доступность 
профессиональных стандартов и информации 
в области уп равления проектами имеет обрат-
ную сторону. Рост числа руководителей проектов 
неизбежно приводит к снижению среднего уров-
ня их компетенций и основного, по мнению авто-
ров, навыка зрелого руководителя проекта — 
умения построить эффективную систему управ-
ления конкретным проектом с учетом специфики 
продукта, команды и организации, не предпри-
нимая при этом ничего лишнего. Понятия «цели 
проекта» и «продукт проекта», как и выбор подхо-
дов и методов управления, являются базовыми 
для такого понимания.

1. ЦЕЛИ И МЕТРИКИ ПРОЕКТА

1.1. Множество целей

Причиной запуска любого проекта является 
желание внутренних и внешних по отношению 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: руководитель проекта, продукт и резуль-
таты проекта, структурная декомпозиция продукта, процессы 
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к родительской организации заинтересованных 
сторон добиться определенных целей. На старте 
и по ходу проекта определяется, какие цели долж-
ны быть достигнуты, какие выгоды получены и ка-
кие требования заинтересованных сторон удов-
летворены в рамках проекта. Они следуют из за-
просов, ожиданий и стратегических целей заин-
тересованных сторон.

На практике релевантное для управления про-
ектом и реализации его продуктов множество це-
лей формируется из двух «веток общественного 
заказа». «Сверху» (от заказчиков и вышестоящего 
руководства) поступают цели уровня организа-
ции, достижение и контроль которых и осущест-
вляется в форме проекта. «Сбоку» (от смежных 
проектов, охватываемых проектом процессов, 
профильных служб) и от команды в ходе анализа 
целей формируется понимание тех более деталь-
ных финальных и промежуточных результатов, 
которые необходимы для достижения стратеги-
ческих, основных целей проекта. Чем сложнее 
проект, чем новее для организации продукт, чем 
меньше зрелость бизнес- и IT-процессов, тем важ-
нее уделять внимание анализу этой категории 
целей.

Степень достижения целей проекта и текуще-
го уровня зрелости (качества) продукта измеря-
ется при помощи системы метрик, характеризую-
щих прогресс проекта и уровень качества резуль-
татов. Управление проектом — серьезная работа 
с большой степенью неопределенности (почти 
каждый раз создается новый продукт в новых ус-
ловиях с новой командой), структурная декомпо-
зиция продукта в сложных проектах имеет боль-
шую размерность, следовательно, профессиональ-
ное управление сложным длительным проектом 
должно основываться на численных подходах. Ра-
зумеется, важно выяснять и анализировать удов-
летворенность заинтересованных сторон, соби-
рать обратную связь от пользователей продукта, 
мнения членов команды и пр., однако без сопо-
ставления с объективной оцифрованной карти-
ной обоснованные решения своевременно при-
нимать невозможно.

Работа по идентификации, формализации, из-
мерению, анализу отклонений от целевых значе-
ний метрик, изменения подхода к измерениям 
и источников данных должна носить регулярный 
характер на протяжении всего жизненного цикла 
проекта. Разумеется, это менее важно для неболь-
ших проектов с постоянно вовлеченным заказчи-
ком и «всей командой в одной комнате».

Входящей информацией для анализа проекта 
являются:

 цели проекта, сформированные при его 
инициировании;

 ожидания, запросы, требования заинтере-
сованных сторон;

 организационная структура проекта;
 характеристики контекста (стратегия и по-

литика организации, ее структура и процессы, 
взаимосвязанные проекты, зрелость команды 
и смежных подразделений).

Артефакты:
 структура целей проекта;
 структурная декомпозиция продукта;
 метрики прогресса проекта;
 процесс управления проектом (в части це-

леполагания и контроля), ролевая и персональ-
ная ответственность.

Определение, анализ отклонений и проведе-
ние корректирующих мероприятий в области це-
леполагания и контроля прогресса проекта обе-
спечивают выполнение его миссии — получение 
действительно необходимых результатов в задан-
ные сроки, что является основой для регулярного 
анализа состояния и проблем (статуса) проекта. 
Кроме этого, оцифрованная картина способству-
ет реалистичному восприятию проекта заинтере-
сованными сторонами, спонсором, куратором. 
Благодаря «управлению на цифрах» она снижает 
влияние непродуктивных эмоций и позволяет 
с меньшими потерями времени и нервов нахо-
дить необходимые решения в случае «развилок», 
позволяя численно оценивать влияние на про-
ект тех или иных альтернатив. Вдобавок повыша-
ется возможность продуктивного внутреннего 
диалога с командой управления и экспертами — 
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например, на фоне явного снижения темпов про-
гресса в достижении ключевых результатов во-
просы ресурсоемких технологических исследо-
ваний (реорганизации команды, проведения PR-
меро приятий и пр.) должны отойти на второй 
план.

1.2. Структура и принципы

При построении системы целей и метрик про-
екта полезно придерживаться классических 
принципов сбалансированной системы показате-
лей. Для сложных IT-проектов можно ориентиро-
ваться на следующее.

 Достаточно простые цели по фактам и сро-
кам, «унаследованные» от вышестоящих страте-
гий и планов, — сроки внедрения, охват пользо-
вателей и т.п. Как правило, они анализируются 
при прохождении вех календарного плана.

 Цели и показатели экономической природы:
 — снижение стоимости владения IT-активами;
 — повышение производительности пользова-
телей в рамках автоматизируемых бизнес-
процессов;

 — стоимость и простота проведения измене-
ний в интересах бизнеса на полученном 
IT-ландшафте (показатели Time-To-Market — 
способность систем и IT-процессов к быст-
рым изменениям за счет повышения пара-
метризации, качества кода и документации, 
устойчивости к плавающим компетенциям 
IT-персонала и пр.).

Ввиду сложности сбора информации и необ-
ходимости оценок на основе согласуемых или но-
вых моделей цели этой категории обычно про-
считываются не более двух-трех раз на протяже-
нии даже длительного проекта.

 Измеримые целевые показатели, отражаю-
щие основную суть и прогресс проекта и связан-
ные с его продуктом. В IT-проектах используются 
показатели, связанные с бизнес-функциональ-
ностью системы:

 — доля операций (сделок, транзакций) в целе-
вой системе;

 — снижение времени и трудозатрат на одну 
операцию;

 — снижение доли «отбоя» (передачи опера-
ций на ручную обработку) и т.п.

 Показатели качества IT-актива:
 — снижение количества обращений в техни-
ческую поддержку, повышение оператив-
ности реакции на такие обращения;

 — количество и время устранения инциден-
тов в ходе промышленной эксплуатации 
автоматизированной системы;

 — количество и время устранения выявлен-
ных дефектов (включая претензии команд 
смежных проектов и процессов по IT-инте-
грации);

 — показатели компетенций бизнес-пользова-
телей и IT-персонала (процент обученных 
и аттестованных сотрудников, доля IT-ин-
цидентов и дефектов из-за человеческого 
фактора).

 Баланс запаздывающих (что сделано) и опе-
режающих (что делается сейчас) показателей, ва-
ловых показателей (сколько сделали) и качества 
процессов (например, какой при этом наблюдает-
ся процент «отбоя» на второй заход, выдержива-
ются ли нормы по времени реакции и производи-
тельности участников), измеряемых объективно 
или оцениваемых качественно.

 Управленческая релевантность. Метрик не 
должно быть слишком много, по каждой должно 
быть понятно, как, кем и зачем она измеряется, 
какие и кем принимаются решения при обнаруже-
нии фактического или прогнозного отклонения 
от плана, как проходят анализ, трактовка полу-
ченных показателей и выработка корректирую-
щих действий. Ввиду того что контроль общих 
и детальных целей и оценка прогресса проекта 
могут быть продуктивными только при личном 
участии ключевых членов команды проекта, не 
следует часто отрывать их от основной работы 
над продуктом — признанная командой польза 
для результатов и управляемости проекта долж-
на очевидно и значительно превышать затрачи-
ваемые усилия.
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Разумеется, планка допустимой ресурсоемко-
сти процесса контроля целей и метрик зависит 
от продукта и условий реализации проекта. Чем 
больше жестких обязательных требований, тем 
больше будут «весить» процессы контроля по 
трудоемкости и частоте применения, и это нужно 
четко объяснить команде, заказчику и заинтере-
сованным сторонам проекта.

При создании и последующей адаптации си-
стемы целей и метрик проекта, особенно сложно-
го и масштабного, обращайте внимание на следу-
ющие риски.

 Излишняя компактность. Сокращение чис-
ла целей чревато большими сложностями в ходе 
реализации проекта, т.к. назревающие проблемы 
могут не идентифицироваться вовремя. При от-
сутствии соответствующих рекомендаций и норм 
в корпоративной системе управления проектной 
деятельностью (с благими намерениями — для 
скорейшего запуска проекта) руководитель про-
екта может ориентироваться только на «унасле-
дованные» основные цели (например, результат 
и сроки внедрения), и внезапно возникшие про-
блемы качества или сложности в эксплуатации 
продукта потребуют значительного времени на 
локализацию, анализ и выработку корректирую-
щих действий по очень простой причине — ни 
команда, ни смежные службы ранее об этом не 
задумывались.

 Избыточная детализация. Трудоемкость 
и сложность эксплуатации системы метрик долж-
ны соответствовать срокам проекта, сложности 
продукта, зрелости команды и организации. Ака-
демическое желание применить в проекте «все 
то, что выработало человечество», конечно, мо-
жет способствовать развитию наиболее любозна-
тельных участников проекта, но скорее будет от-
влекать ограниченные ресурсы от основных ра-
бот и провоцировать недовольство команды, 
особенно технических экспертов.

 Содержательные перекосы. Необходимость 
быстро начать проект, получив все согласова-
ния, различная вовлеченность заказчиков и иных 
заинтересованных сторон на старте проекта, 

разная их активность могут стать причиной недо-
статочного внимания команды управления к тем 
или иным аспектам контроля. Начните проект 
в срок, чтобы вам акцептовали расходы и дали 
полномочия по управлению командой, и спокой-
но, поняв интересы и возможности команды про-
екта, структур и процессов организации, предло-
жите и начните использовать систему целей и ме-
трик проекта — и ярые скептики, увидев строй-
ную картину с числами и фактами, поймут, что все 
находится под контролем, а руководитель проек-
та при необходимости со всем разберется.

 Несоответствие процессам организации. 
Вкладывайтесь в системное построение, деталь-
ную регламентацию расчета и автоматизацию 
измерений только тех метрик, которые точно 
пригодятся организации после завершения про-
екта, когда будут переданы службам эксплуата-
ции и заказчику. Старайтесь максимально «встро-
иться» в существующие процессы организации 
— часто проще договориться с постоянными кон-
тролирующими структурами о параметризации 
или расширении их замеров, чем по завершении 
или при смене фазы проекта интегрировать раз-
личные механизмы и инструменты с дополни-
тельными затратами ресурсов и времени на пе-
ределки.

 Статичность. Как и в работе со всеми клю-
чевыми артефактами управления проектом, реко-
мендуется периодически возвращаться к системе 
целей и метрик проекта и проверять, движемся 
ли мы к цели и правильно ли измеряем прогресс. 
При переходе на следующую фазу проекта или 
при отработке значимых изменений проекта это 
стоит взять за правило.

1.3. Контроль качества 

Полноту и достаточность системы целей и ме-
трик можно проверять по качественным крите-
риям.

 Содержательное покрытие. Данный крите-
рий отражает полноту покрытия интересов функ-
ционального заказчика и профильных служб — 
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должен быть подготовлен, верифицирован и 
оформлен в компактном и понятном виде ответ 
на вопрос, зачем им всем данный проект (какие 
именно бизнес-показатели улучшатся и насколь-
ко) и по каким количественным и качественным 
критериям будет оцениваться ход проекта и его 
успешность.

 Сбалансированность. Если этот критерий 
соблюдается, то в рамках проекта не только регу-
лярно измеряется прогресс и анализируются от-
клонения по отдельным метрикам, но и результа-
ты этих измерений постоянно сравниваются для 
гармонизации работ различной физической при-
роды. Например, показатели поставки объемов 
продукта могут быть в норме, но нагрузка на про-
цессы организации при этом может быть близка 
к предельной, а значит, проекту необходимо ини-
циировать и контролировать необходимую «рас-
шивку» узких мест не только в границах проекта, 
но и на уровне организации. Или же при анализе 
отклонений от плановых сроков выясняется, что 
причина задержки — в локальном падении кон-
кретной компетенции (уволился ключевой экс-
перт), в этом случае значение метрики обеспе-
ченности ресурсами снижается, и следует со-
вместно с линейными руководителями и кадро-
вой службой запланировать дополнительные 
работы по возвращению компетенций конкрет-
ного подразделения на достаточный уровень. От-
клонения от этого принципа должны быть четко 
аргументированы.

 Изменения в динамике проекта. Не бывает 
сложных и длительных IT-проектов, в ходе которых 
не возникало бы новое понимание технологий, 
способов решения поставленных задач, отдельных 
детальных целей, поэтому и система целей, и мно-
жество метрик, и порядок их измерения и контро-
ля должны регулярно пересматриваться. Зрелость 
процесса и команды управления проектом долж-
на проявляться не в неуклонном следовании пер-
воначально утвержденному плану, а в привычке 
постоянно анализировать меняющиеся условия 
реализации проекта и своевременном внесении 
изменений в систему управления проектом. При 

фокусе на предметных технических задачах часто 
сложно вспомнить о всей системе, поэтому стоит 
закрепить в команде управления правило подни-
мать данный вопрос при переводе проекта на сле-
дующую фазу или отработке значительного изме-
нения в продукте, команде, внешних условиях.

В завершение пара слов о вовлеченности. За-
дачи подобного уровня в проектах не делегиру-
ются, но руководитель проекта должен уметь ком-
петентно ответить на любые вопросы относительно 
целей и показателей проекта, а заказчики целей 
и метрик — как правило, профильные службы 
или руководители высшего звена организации — 
должны подтвердить свою заинтересованность 
и постоянное участие в проекте. Управленческая 
релевантность выбранных показателей должна 
регулярно подтверждаться практикой принятия 
решений по выявляемым отклонениям.

2. СТРУКТУРНАЯ ДЕКОМПОЗИЦИЯ 

ПРОДУКТА ПРОЕКТА

Структурная декомпозиция продукта (СДП) — 
инструмент представления готового продукта 
и результатов проекта. СДП — это то, что получат 
конечные пользователи (продукта) проекта, а так-
же промежуточные результаты, которые необхо-
димо создать в рамках проекта для достижения 
этой цели.

Существенным является не способ визуально-
го представления СДП, а ее структура, иерархич-
ность, декомпозиция результатов от сложного 
к простому. Глубина декомпозиции определяется 
потребностями управления: если команде и заин-
тересованным сторонам ясен элемент продукта 
(его ценность для проекта, владелец, способ функ-
ционирования и развития в динамике проекта 
и после его завершения), то декомпозировать дан-
ный элемент СДП не имеет большого смысла. Всем 
лицам, принимающим решения и участвующим 
в работах, должен быть одинаково понятен целе-
вой результат, его характеристики и спецификации 
его составляющих. Таким образом, декомпозиция 
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производится до того уровня, на котором характе-
ристики и спецификации результата и его состав-
ляющих могут быть оценены с точностью, доста-
точной для принятия решений о создании и даль-
нейшей эксплуатации элемента продукта.

Как артефакт управления проектом СДП пред-
шествует иерархической структуре работ (ИСР) 
и фокусируется на «инвентаризации» всех желае-
мых результатов и элементов продукта, необхо-
димых для достижения целей проекта. Это спо-
собствует созданию ИСР, в которой определяют-
ся действия, требующиеся для получения этих 
результатов, а также уточнению требований про-
екта к его окружению (например, при необходи-
мости корректировки бизнес-процессов и ком-
петенций организации для последующей экс-
плуатации продукта) и ресурсам, материальным 
(в IT-про ектах это промышленные и тестовые стен-
ды и IT-периферия, каналы связи, доступ к лицен-
зиям и пр.), нематериальным (экспертная инфор-
мация, консультации, лицензионные права), чело-
веческим (компетенции, экспертиза, персонал 
для работ проекта).

Входящая информация в этом случае включает:
 цели проекта, сформулированные при его 

инициировании (включении в портфель);
 список и ожидания заинтересованных сто-

рон;
 требования функционального заказчика;
 предложения подрядчиков и поставщиков;
 структуру и бизнес-процессы родительской 

организации;
 ограничения проекта.

Артефакты:
 уточненные цели проекта;
 ИСР;
 уточненный список заинтересованных сто-

рон;
 список ролей и квалификационные требо-

вания к участникам проектной команды;
 требования по корректировке бизнес-про-

цессов родительской организации;
 требования по корректировке компетенций 

и структуры родительской организации;

 метрики прогресса проекта;
 метрики качества проекта;
 реестр рисков.

Правильно составленная СДП является осно-
вой для создания ИСР и календарного плана (рас-
писания) проекта, позволяет верифицировать 
и уточнить состав заинтересованных сторон (кому 
это нужно) и команды проекта (кто это сделает) 
и запланировать необходимые изменения в окру-
жении проекта, вызванные новизной продукта 
для организации (как мы это будем эксплуатиро-
вать и развивать). СДП помогает заинтересован-
ным сторонам и членам команды «увидеть себя» 
в проекте, понять ответственность своего подраз-
деления и оценить, все ли для них и их смежни-
ков предусмотрено в проекте (процессы настрое-
ны или будут настроены к определенному сроку, 
техническая документация подготовлена, ресур-
сы спланированы). На старте проекта благодаря 
этому за несколько обсуждений определяются 
требования к составу содержательно полной 
(по экспертным знаниям) команды, и становится 
возможным предметный подход к формированию 
структуры, процессов и команды управления про-
ектом, понимание, к кому можно обращаться эпи-
зодически (внешняя функция), а кто необходим в 
проекте на постоянной основе.

С точки зрения структуры в IT-проектах по вне-
дрению или модификации информационной си-
стемы при первичном дизайне СДП можно ори-
ентироваться на следующие блоки целевых и про-
межуточных результатов.

 Автоматизированная система (АС) как новая 
функциональность и IT-актив:

 — требования: функциональные, эксплуатацион-
ные, по информационной безопасности и пр.;

 — требования к IT-окружению;
 — концептуальная и детальная архитектура;
 — инструментарий переноса исторических 
данных;

 — общие и частные технические задания;
 — программы и методики испытаний;
 — тест-кейсы, протоколы тестирования и при-
емо-сдаточных испытаний;
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 — интеграционные требования к другим авто-
матизированным системам;

 — документация пользователя, разработчика, 
администратора;

 — конфигурационные элементы и данные 
в учетных системах организации;

 — назначенная команда IT-актива (владелец, 
менеджеры по развитию и сопровождению);

 — планы обучения и аттестации пользовате-
лей АС.

 Элементы IT-инфраструктуры:
 — стенды разработки, тестирования и про-
мышленной эксплуатации;

 — каналы связи с необходимыми характери-
стиками;

 — доступы сетевые и пользовательские;
 — серверы;
 — системы хранения данных;
 — конечные пользовательские устройства 
(персональные компьютеры, тонкие клиен-
ты, планшеты и смартфоны);

 — операционные системы;
 — требования к центрам обработки данных 
и пр. 

 Артефакты управления внедрением:
 — предварительная и конкурсная документа-
ция по выбору поставщиков;

 — инструментарий внедрения (комплекс тех-
нических инструментов и организацион-
ных процедур);

 — программа обучения команд смежных 
автоматизированных систем и службы тех-
нической поддержки.

 Процессы, структуры и компетенции:
 — новые и модифицированные IT-процессы, 
процессные роли, структуры (подразделе-
ния, рабочие группы, коллегиальные органы);

 — квалификационные требования к персо-
налу;

 — метрики качества продукта.
 Система управления проектом — новые 

(отсутствующие в родительской организации) 
концепции, планы, инструменты информирова-
ния участников проекта и контроля их действий.

При создании и последующей адаптации СДП 
стоит обращать внимание на возможные типовые 
ошибки-ловушки, которые могут привести к по-
тере времени и утрате продуктивного контакта 
в команде проекта и с заинтересованными сторо-
нами.

 Слишком компактное или слишком детали-
зированное представление. Слишком упрощен-
ное представление СДП не позволяет увидеть 
смысл ее разработки, делает неизбежными до-
полнительные разъяснения при ее обсуждении. 
Слишком большая детализация провоцирует 
уход экспертов в детали. Баланс можно найти 
с применением простой проверки:

 — понятно, у кого возникает вопрос и насколь-
ко он конкретен;

 — в команде есть ответственный за получе-
ние результата в срок;

 — понятен конечный результат;
 — в целом ясно, как планировать сроки и какие 
работы закладывать в план;

 — понятно, как реагировать на изменения 
в требованиях или в окружении проекта 
(конкретный элемент продукта остается, 
уходит или модифицируется).

Количество элементов на  уровне иерархии 
СДП –1 обычно примерно соответствует количе-
ству областей знаний, функциональных областей 
применения, участвующих в проекте служб 
и процессов организации.

 Создание продукта в отрыве от процессов. 
Хорошо управляемый проект должен создать в ро-
дительской организации инфраструктуру для ус-
тойчивого получения ценности или убедиться 
в достаточности существующей. Для автоматизи-
рованной системы это IT-процессы ее эксплуата-
ции (разбор IT-инцидентов, аварийные учения, 
обучение и аттестация пользователей, доработки, 
обмен данными с IT-окружением), обеспеченные 
персоналом нужной квалификации в достаточ-
ном количестве. Новые IT-решения часто требуют 
модификации существующих или создания новых 
процессов или этапов. Полезно делать это в рам-
ках проекта с привлечением команд процессов, 
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чтобы созданный продукт был ожидаемым, а сда-
ча-приемка и последующая эксплуатация не были 
осложнены.

 Забытый инструментарий управления. Раз-
работка новых масштабных инновационных ре-
зультатов часто требует специального организа-
ционного и технического инструментария для 
их создания. Например, обучить пользователей 
можно, только имея согласованные программу 
и план обучения, выделенные учебные классы, 
адаптированные или новые учебные материалы, 
анкеты для уточнения целей обучения и сбора 
обратной связи по его итогам. Провести аудит ка-
чества проекта можно только на основе разрабо-
танных метрик, критериев, плана проверки, со-
гласования и трактовки результатов. Включение 
подобных элементов в СДП позволит на ранних 
стадиях проекта понять, с кем придется создавать 
или согласовывать определенные элементы про-
дукта, пригласить необходимых специалистов 
в команду, сделать ожидаемыми будущие запро-
сы проекта к профильным службам и избежать 
тем самым незапланированных задержек, когда 
выяснится, что результат всем понятен, но до-
стичь его невозможно из-за отсутствия важных 
промежуточных элементов.

 Статичность. В фазе реализации при еже-
дневной рутине в фокусе большинства команд 
и руководителей проектов находятся календар-
ный план, отчеты о работах, запросы на измене-
ния и тому подобные оперативные инструменты. 
Рекомендуется периодически возвращаться к СДП 
(например, на риск-сессиях, требующих команд-
ной рефлексии) и проверять всей командой, не 
забыты ли важные элементы продукта или же, на-
оборот, не стоит ли передать что-либо из проекта 
в постоянные процессы организации и перерас-
пределить ресурсы команды. Также стоит анали-
зировать актуальность СДП при отработке изме-
нений, наступлении рисковых событий, анализе 
проблем и открытых вопросов проекта.

Как уследить за всем перечисленным? В режи-
ме самопроверки руководителя проекта и коман-
ды управления, а также со стороны вышестоящих 

руководителей (директора проектов, куратора) 
полноту и достаточность СДП можно проверить 
по таким качественным критериям, как:

 содержательное покрытие:
 — полнота покрытия проектной ответствен-
ности со стороны профильных служб ком-
пании (включая подрядчиков) и заказчика 
(IT-инфра структура, связь и передача дан-
ных, миграция унаследованных данных 
и функционала, компетенции и обучение, 
базовые процессы организации);

 — видимость всех, кто обычно участвует в по -
добных проектах;

 взаимное соответствие артефактов — оче-
видность содержательного соответствия СДП 
календарному плану (ИСР), списку заинтересо-
ванных сторон (особенно вовлеченных и влия-
тельных), структуре команды проекта, реестру 
рисков;

 изменения в динамике проекта — под-
твержденные факты пересмотра СДП при отра-
ботке изменений либо регулярно с участием 
команды управления, ключевых заинтересован-
ных сторон, команд смежных проектов и реле-
вантных процессов организации.

Целесообразно готовить и применять СДП 
одновременно с первичным диалогом с заинте-
ресованными сторонами, в том числе для выяв-
ления новых заинтересованных сторон. СДП на-
чинает формироваться на основе сформулиро-
ванных целей проекта и первичного видения 
продукта, далее в процессе и по итогам разра-
ботки СДП цели также могут и должны коррек-
тироваться при выявлении новых обстоятельств, 
таких как упущенные ранее элементы продукта, 
необходимость корректировки процессов орга-
низации или создания новых компетенций. На 
протяжении всего жизненного цикла проекта 
СДП используется как основа для календарного 
планирования, определения достаточности со-
става заинтересованных сторон, команды проек-
та, рисков. При этом любая новая информация 
в проекте может инициировать корректировку 
СДП.
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3. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ 

Для каждого проекта необходимо определить 
стратегию управления, включающую в себя жиз-
ненный цикл проекта и процессы управления. 
Стандарты и своды знаний по УП выделяют про-
цессы проектного управления (присущие только 
управлению проектами и определяющие, как 
должно осуществляться управление работами 
проекта), процессы создания продукта (зависят 
от конкретной отрасли и контекста исполнения 
проекта) и поддерживающие (обеспечивающие) 
процессы, способствующие проектному управле-
нию (логистика, управление финансами, безопас-
ность труда, наем и развитие персонала и пр.). 
Руководитель и команда управления проектом 
должны определить, какие процессы необходи-
мы для его выполнения, и обеспечить доступ-
ность необходимых ресурсов.

Стратегия проекта основывается на оценке це-
лей, окружения и условий. Это подход к управле-
нию проектом, содержащий базовые принципы 
календарного и ресурсного планирования (фазы 
и этапы, график поставок), правила сочетания ме-
тодологий (например, классических и гибких ме-
тодов работы, различных отраслевых методоло-
гий и стандартов для кросс-отраслевого проекта, 
порядок обеспечения регуляторных требований, 
взаимодействия проекта с постоянными процес-
сами участвующих организаций, степень уникаль-
ности временных процессов управления проектом 
и создания продукта, организационные аспекты — 
(де)централизация управления для географически 
распределенных проектов, постоянный и времен-
но привлекаемый персонал, контрактная модель, 
организация финансирования). Корректно сфор-
мулированная стратегия проекта должна быть 
понятна его ключевым участникам и четко дета-
лизировать подход «этим проектом мы будем 
управлять вот так, потому что…».

Понятие методов управления шире традици-
онного процессного взгляда — реализовывать 

любые процедуры можно по-разному, такие фак-
торы, как степень формализма или демократич-
ности, формат и стиль общения в проекте и с офи-
циальными лицами организации, даже организа-
ция рабочих пространств, влияют на поведение 
участников проекта.

Следует понимать и помнить, что и стратегия 
проекта, и методы управления могут меняться. 
Это может быть вызвано изменением состава 
заинтересованных сторон и команды проекта, 
внешнего контекста (от процессов, структур 
и культуры родительской организации до новых 
регуляторных требований), сменой фокуса и от-
раслевыми особенностями на различных фазах 
проекта, появлением новых требований к про-
дукту. В связи с этим контроль достаточности 
и эффективности и проведение необходимых 
изменений стратегии и подходов к управлению 
проектом является не исключением, а базовым 
принципом управления и предметом постоян-
ного внимания со стороны руководителя проек-
та, команды управления и курирующих руководи-
телей (что, справедливости ради, крайне редко 
встречается). Модель IPMA PEB1 определяет имен-
но постоянное улучшение на основе цикла PDCA 
как основу совершенства управления конкрет-
ным проектом.

Входящей информацией в данном случае яв-
ляются:

 цели проекта;
 ожидания, запросы, требования заинтере-

сованных сторон;
 СДП;
 характеристики внешнего и внутреннего 

контекста: политика и процессы организации, 
взаимосвязанные проекты, зрелость команды, 
география проекта, культурный контекст.

Артефакты:
 устав и планы управления проектом;
 метрики и показатели проекта;
 процессы управления проектом, ролевая 

и персональная проектная ответственность.

1 IPMA Standards – Project Excellence Baseline (PEB). — https://ipma.world/ipma-standards-development-programme/peb/.
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3.1. Выгоды, структура и принципы

Четко определенная стратегия проекта облег-
чает дизайн процессов управления им в команде 
и интеграцию проекта в вышестоящие и смежные 
процессы организации, а также является важным 
методическим фактором для определения и после-
дующих корректировок его жизненного цикла, пла-
нов, ресурсных потребностей. Разумеется, не обя-
зательно издавать стратегию проекта как отдельный 
документ — это скорее разделяемая всеми куль-
тура работы в проекте, а не нуждающийся в офи-
циальном рассмотрении текст. Формализованные 
в необходимой степени и доведенные до сведе-
ния команды и заинтересованных сторон процес-
сы, подходы и методы управления облегчают ин-
теграцию в проект новых участников и представи-
телей смежных подразделений, экономят время 
команды при решении возникающих вопросов.

При формулировании стратегии и дизайне 
процессов управления сложными IT-проектами 
необходимо видеть проект не только через приз-
му целей и продукта (результатов), но и в органи-
зационном контексте и внешнем окружении, т.к. 
внешние факторы могут накладывать на проект 
ограничения или создавать новые риски. Даже 
если эти факторы находятся вне контроля руко-
водителя проекта, в проекте необходимо создать 
контролирующие и, если возможно, компенсиру-
ющие механизмы.

Необходимым минимумом обычно являются:
 структурированная и доступная команде 

проектная библиотека на IT-ресурсе;
 ряд формальных документов по целям, до-

рожной карте (жизненному циклу), организаци-
онной структуре проектной команды с персо-
нальной проектной ответственностью;

 реестр заинтересованных сторон и страте-
гии работы с ними;

 реестр проектных рисков;
 план коммуникаций;
 порядок управления качеством продукта;
 артефакты оперативного управления (переч-

ни поручений, открытых вопросов или проблем, 

требования и форматы протоколирования реше-
ний);

 артефакты и процессы, определяемые спец-
ификой продукта проекта (в том числе вендор-
скими методологиями).

Важный критерий качества и эффективности 
выбора инструментария (подходов и методов) 
управления проектом — их приемлемость для 
продукта, организации, команды. Инструмента-
рий управления должен позволять организовать 
и контролировать создание продукта, не должен 
требовать значительной трудоемкости «на стыке» 
взаимодействия проекта с процессами родитель-
ской организации и, главное, должен быть понят 
и принят командой проекта. Умение быстро вы-
брать инструментарий, «продать» стратегию и ме-
тоды управления проектом заказчику, руковод-
ству и другим заинтересованным лицам, органи-
зовать процессы управления проектом и далее 
непрерывно, разумно и ненавязчиво их улучшать 
отличает зрелого профессионала от начинающе-
го руководителя проекта. 

Можно выявить следующие типовые риски 
при выборе и постановке процессов управления 
проектом.

  Отсутствие изучения аналогичных проек-
тов. На старте проекта не изучить опыт и уроки 
похожих проектов (по продукту, в данной органи-
зации, с конкретным заказчиком, с участием кон-
кретных ключевых специалистов) просто непри-
лично, как и не проанализировать применимость 
к новой ситуации своего личного опыта. Не пре-
небрегайте холистическим анализом проекта в ок-
ружении для спокойного выбора управленческих 
подходов, но к каждому уроку следует относить-
ся критически и не переносить выводы на новую 
почву без анализа их релевантности.

 Несоответствие процессам организации. 
Старайтесь, как уже упоминалось, максимально 
«встроиться» в существующие процессы органи-
зации ради снижения трудоемкости процессов 
(как обеспечивающих, так и создания продукта). 
При возможности лучше выстроить процессы про-
екта вместе с профильными службами организации 
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или хотя бы обсудить с ними потенциально уз-
кие места. Несоответствие процессам, форматам, 
даже неформальным традициям организации 
может затруднить приемку продукта и вызвать 
вопросы у команды, особенно при работе в ма-
тричных структурах с частичной проектной заня-
тостью (когда специалист вынужден реализовы-
вать и оформлять одинаковые работы различным 
образом).

 Избыточная компактность. Слишком упро-
щенный шаблон управления не вызывает боль-
ших дискуссий на старте проекта, но может при-
вести к непродуктивным потерям ресурсов и вре-
мени на пересмотр процессов при каждом значи-
мом изменении в проекте или окружении.

 Избыточная детализация. Желание (особен-
но начинающего) руководителя проекта «сделать 
все по науке», в том числе на 100% применить 
внешнюю (например, от поставщика IT-решения) 
методологию или рекомендации международных 
стандартов по управлению проектами без долж-
ного анализа «по месту» часто приводит к повы-
шенным усилиям при «продавливании» подходов 
в команде проекта и «продаже» проекта заинте-
ресованным сторонам. Возникающее при этом 
формальное отношение команды к бесконечному 
заполнению документов, как им кажется, вместо 
работы над результатами проекта — потенциаль-
ный источник снижения качества труда и вовле-
ченности в проект. Вопрос «Можем ли мы дей-
ствительно без этого обойтись без ущерба для 
проекта?» — один из основных на протяжении 
всего жизненного цикла проекта.

 Отсутствие баланса «продукт — органи-
зация — команда». Этот баланс — предмет посто-
янного внимания руководителя проекта. Однако 
нужно уметь сказать «нет» и внутренним регуля-
торам организации, навязывающим проекту не-
продуктивные (трудоемкие, тяжелые, ненужные) 
стандарты, и техническим экспертам, желающим 
лишь мыслить и делать, а не документировать. 
При этом нужно стараться убеждать и доказы-
вать, а не конфликтовать или неоправданно при-
менять власть руководителя проекта.

 Статичность. Как и в случае с объектами 
управления (СДП, целями и пр.), рекомендуется 
периодически возвращаться к выбранным стра-
тегии, подходам и методам (процессам и артефак-
там) управления и проверять, туда ли мы и так ли 
мы идем, не слишком ли много тратим на бюро-
кратию и все ли текущие и потенциальные про-
блемы решаются системно. Задача такой рефлек-
сии руководителем проекта не делегируется ни-
кому. Следует проводить подобный анализ как 
минимум при переходе на следующую фазу про-
екта или при отработке значимых изменений 
(продукта, ограничений, контекста).

3.2. Контроль 

В режиме самопроверки руководителю проек-
та и команде управления, а также вышестоящим 
руководителям можно проверить полноту и до-
статочность стратегии, подходов и методов управ-
ления проектом по ряду качественных критериев. 
На практике в правильно реализуемых проектах:

 документированы и известны команде про-
екта цели, ограничения, организационная струк-
тура, проектная ответственность, порядок рабо-
ты по основным типам работ (требования, по-
ставка, контроль качества продукта и пр.);

 у курирующих руководителей, заказчиков, 
заинтересованных сторон отсутствуют вопросы, 
почему управление данным проектом осущест-
вляется именно так, а формат представляемых 
на встречах артефактов и материалов не вызыва-
ет вопросов;

 на внутренних встречах команды крайне 
редко задается вопрос «Зачем нам это делать?»;

 дисциплина соблюдения сроков работ и вы-
полнения отдельных поручений достаточна, доля пе-
реносов сроков соответствует сложности продукта;

 эмоциональный фон и настроение в коман-
де конструктивны, участники проекта имеют пра-
во на ошибку (но не злоупотребляют этим);

 подтверждены факты участия команды и за-
интересованных сторон в определении и после-
дующих изменениях стратегии и инструментария 
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управления проектом; хотя бы некоторые реше-
ния предложены участниками проекта или изме-
нены с их содержательным участием;

 в проекте с разумной частотой изменяются 
актуальная проектная библиотека (максимум 
один рабочий день отставания), действующие ар-
тефакты (реестр рисков и корректирующих дей-
ствий по ним, план коммуникаций и пр.);

 проект и его ключевые участники узнавае-
мы в организации и у контрагентов, его прозрач-
ность, управленческие решения и инструмента-
рий управления ставятся в пример другим;

 уроки и лучшая практика проекта регуляр-
но идентифицируются и анализируются в коман-
де, активно доводятся до сведения всех потен-
циально заинтересованных коллег, в том числе 
в других проектах организации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Управление проектами — практическая дис-
циплина, основанная на здравом смысле при ре-
шении поставленных задач. Авторы желают чита-
телю сформировать у себя навыки критического 
отношения к теории, умение формировать и раз-
вивать артефакты и процессы управления, необ-
ходимые тому или иному проекту с определенной 
командой в конкретном окружении, устойчивую 
привычку видеть не только формально утверж-
денные цели проекта, но и его долгосрочную цен-
ность, а также умение видеть истинные смыслы 
и пользу от применения подходов и методов уп-
равления проектами и доносить это видение до 
участников проектов организации, от инженеров 
до куратора и спонсора.
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

ОТ РЕДАКЦИИ 

Кодекс руководства инфраструктурными про-
ектами создан уникальной организацией — Ин-
ститутом инженеров-строителей (ICE). Это старей-
шая и первая в мире профессиональная инженер-
ная организация, образованная в 1818 г. с целью 
улучшить жизнь людей, обеспечив мир инженер-
ными знани ями и инфраструктурными системами, 
необходимыми для процветания нашей планеты. 
Сейчас ICE объединяет более 95 000 инженеров-
строителей по всему миру. Рассматриваемый до-
кумент представляет собой важное руководство 
по управлению проектами в изменчивой, неопре-
деленной, сложной и неоднозначной среде — 
именно в такой среде приходится выполнять боль-
шинство инфраструктурных проектов сегодня.

Кодекс создан исходя из ясного понимания 
серьезности проблем, которые придется решать 
специалистам в области строительства в ближай-
шее время, и это в первую очередь проблемы, 
связанные с климатическим кризисом, проблемы, 
обусловленные ростом количества людей и ожи-
даний относительно улучшения качества жизни. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: инфраструктурные проекты, строитель-
ная отрасль, руководство, совет проекта, реализация проек-
та, миссия проекта, исполнительные директора, неисполни-
тельные директора

Предлагаем вниманию читателей документ, разработанный Институтом инже-

неров-строителей (ICE) Великобритании. Он представляет собой структуриро-

ванную систему передовых практических методов управления инфраструктур-

ными проектами и позволяет создавать среду, обеспечивающую эффективное 

принятие решений.

КОДЕКС РУКОВОДСТВА 

ИНФРАСТРУКТУРНЫМИ ПРОЕКТАМИ
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Новые вызовы являются сложными и масштабны-
ми, и для их решения специалисты должны выйти 
за рамки своих организаций и начать сотрудни-
чать с теми, кто разделяет общие цели. Необходи-
мо всем вместе научиться планировать и реали-
зовывать проекты таким образом, чтобы процес-
сы стали более интегрированными, эффективны-
ми, экологичными, обеспечивали достижение 
требуемых результатов. Создание и использова-
ние высококачественных механизмов руковод-
ства на протяжении всего жизненного цикла про-
екта имеет большое значение для обеспечения 
разнообразия идей, решения поставленных за-
дач и повышения эффективности управления 
проектами.

Кодекс разработан опытными экспертами-
практиками для использования специалистами 
при реализации крупных инфраструктурных про-
ектов. В основу положены принципы, объединен-
ные по шести темам. Принципы дополнены вспо-
могательными положениями. Кодекс должны 
прочитать все, кто участвует в управлении инфра-
структурными проектами, от членов управляю-
щих советов до тех, кто выполняет их в «поле».

Российская Ассоциация управления проекта-
ми «СОВНЕТ», основанная 25 октября 1990 г., ко-
торая является добровольным союзом профес-
сионалов в управлении проектами в различных 
сферах, в рамках своей деятельности в настоящее 
время проводит научные исследования по созда-
нию и разработке документов, аналогичных ко-
дексу, и других современных инструментов по уп-
равлению инвестиционно-строительными проек-
тами1.

ВВЕДЕНИЕ

Существует множество отчетов и руководств, 
в которых рассматриваются уроки предыдущих 

проектов и новейшие научные разработки. Было 
опубликовано несколько документов о роли ру-
ководства, о передовой практике в крупных про-
ектах и об их внедрении. Однако очень мало бы-
ло написано о том, как должны создаваться и ра-
ботать советы, управляющие этими крупными 
проектами. Настоящий кодекс можно применять 
в инфраструктурных проектах, где планируется 
использовать модель «Предприятие», разрабо-
танную в рамках инициативы «Проект 13»2, а так-
же в тех, где используется передовая практика, не 
связанная с этой системой.

Кодекс руководства инфраструктурными про-
ектами дополняет уже существующие отчеты и ру-
ководства. Исследование, которое послужило ос-
новой для его разработки, выявило множество 
факторов, препятствующих успешному получе-
нию нужных результатов, в том числе:

 отсутствие ясности в отношении результа-
тов проекта;

 недостаточность способностей и возможно-
стей команды;

 неадекватность данных;
 неправильное распределение полномочий;
 отсутствие представления о правильном 

поведении;
 структуры, не подходящие для создания не-

обходимой для качественного принятия решений 
системы задач.

Структура кодекса позволяет обеспечить пра-
вильную работу совета проекта и создать эффек-
тивные механизмы руководства, что необходимо 
для достижения успеха. В частности, в кодексе при-
знается, что в основе эффективного руководства 
лежит систематическое взаимодействие между ис-
полнительными и неисполнительными органами. 
Такое взаимодействие позволяет осуществлять 
критический анализ, за счет этого обеспечивать 
эффективное принятие решений и в конечном ито-
ге выполнить миссию проекта.

1 Комментарий к Кодексу руководства инфраструктурными проектами подготовлен М.О. Гришиным, к. т. н., PMP, исполнительным директором Евразийского сообщества практиков 

прогрессивного пакетирования работ (г. Санкт-Петербург). — Прим. ред.
2 «Проект 13» (Project 13) — это инициатива Объединения заказчиков инфраструктурных проектов (ICG) и ICE, ее цель — увеличить эффективность проектов за счет создания сооб-

щества международных инфраструктурных организаций и совместной разработки новых моделей реализации проектов [16]. — Прим. ред.
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Необходимым условием для того, чтобы со-
вет получил достаточные полномочия для эффек-
тивного руководства проектом и, соответственно, 
смог обеспечить получение наилучших результа-
тов, является доверие спонсоров. Этот кодекс 
дополняет другие руководства в данной области, 
в частности, модуль «Руководство» «Плана реали-
зации проекта» (Project Routemap), разработан-
ного Управлением по инфраструктуре и проек-
там Великобритании (Infrastructure and projects 
authority, IPA) [17]. В данном модуле представлен 
структурированный подход к созданию эффек-
тивных механизмов руководства на этапе подго-
товки проекта.

Кодекс состоит из нескольких тем, каждая из 
которых включает ряд принципов. Принципы, 
в свою очередь, дополнены положениями — они 
указывают, что необходимо сделать, но не как 
этого достичь. Способы реализации выбирает 
конкретный специалист в соответствии с опреде-
ленными условиями и целями проекта и пред-
приятия. Принципы позволяют обеспечить гиб-
кость кодекса и охватить широкий спектр усло-
вий инфраструктурных проектов. Данный под-
ход могут использовать разные управленческие 
структуры — от совета отдельно взятого внутрен-
него проекта до официально учрежденных неза-
висимых органов управления.

В данном руководстве термин «проект» исполь-
зуется для обозначения как проектов, так и про-
грамм. Термин «спонсор» или «старший ответствен-
ный владелец» в контексте государственных про-
ектов — это лицо, ответственное за достижение 
результатов проекта. Термин «неисполнитель-
ный директор» используется для обозначения 
физического лица, которое несет юридические 
и фидуциарные обязанности перед организаци-
ей  / проектом. В тех случаях, когда такая роль не 
предусмотрена в юридической или управленче-
ской структуре проекта, эту роль должны выпол-
нять независимые советники, входящие в состав 
совета директоров. Такие консультанты осущест-
вляют оценку, но не несут формальной фидуци-
арной ответственности.

Для чего нужен данный кодекс? Почти во всех 
крупных долгосрочных инфраструктурных про-
ектах происходят изменения вследствие новых 
вызовов, например изменения климата, перехода 
на новые источники энергии, цифровизации, воз-
никновения новых технологий и потребностей 
общества. Часто руководство проекта никак не 
может повлиять на это. По мере того как инфра-
структурные проекты становятся все более мас-
штабными, продолжительными и сложными, уве-
личиваются масштаб, сложность и скорость воз-
никновения этих вызовов. С ними сталкивается 
любой бизнес, который должен выдавать успеш-
ные результаты на протяжении многих лет и, сле-
довательно, в условиях постоянно возникающих 
внешних рисков.

Корпоративные и некоммерческие организа-
ции, столкнувшиеся с такими вызовами, осознали 
важность руководства. Это платформа, которая 
позволяет обеспечить успех организации, вне-
дрять конструктивные изменения с целью опти-
мизации результатов и реагировать на возникаю-
щие риски и неопределенность. Соответствую-
щие рекомендации зафиксированы в Кодексе 
корпоративного управления Великобритании 
(UK Corporate Governance Code) [23] и Кодексе уп-
равления некоммерческой деятельностью (Charity 
Governance Code) [3] Совета по финансовой от-
четности (FRC). До сих пор не были разработаны 
рекомендации по работе управляющих советов 
на инфраструктурных проектах, хотя в строитель-
стве часто возникает необходимость создавать 
эффективные временные организации, способ-
ные производить нужные инфраструктурные ре-
зультаты, от которых зависит жизнь общества.

Инфраструктурные проекты имеют не самую 
лучшую репутацию. Причины провалов и успехов 
таких проектов документируются на протяжении 
многих лет. Очень часто в таких документах фик-
сируется, почему все пошло не по плану. Некото-
рые из этих проектов оказывались дороже или за-
няли больше времени, чем планировалось, другие 
не принесли ожидаемых результатов, третьи не бы-
ли доведены до конца. По данным IPA, Ассоциации 
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управления проектами Великобритании (APM) 
и Национального контрольно-ревизионного уп-
равления (NAO), многие проблемы инфраструк-
турных проектов связаны с ошибками в руковод-
стве, которое осуществлялось либо недостаточно 
эффективно, либо неправильно.

В последнее время владельцы инфраструктур-
ных проектов осознали, что традиционные своды 
знаний по управлению проектами и основанные 
на управлении взаимодействием подходы к орга-
низации проектов, доминирующие на рынке и фо-
кусирующиеся на активах и результатах, не по-
зволяют достигать прогнозируемых целей. Соот-
ветственно, стал развиваться новый подход к ру-
ководству. В центре этого подхода оказался совет 
директоров, на который была возложена функция 
руководства несколькими организациями и мно-
жеством заинтересованных сторон. В соответствии 
с данным подходом предполагается, что создание 
такого совета, который владелец инфраструктур-
ного проекта должен наделить достаточными 
полномочиями, является необходимым условием 
эффективного руководства и, следовательно, уве-
личения вероятности создания ценности.

Совет директоров действует в контексте моде-
ли «Предприятие», объединяющей все организа-
ции и заинтересованные стороны, участвующие 
в создании результатов проекта. К ним относятся 
не только те организации и люди, которые что-то 
создают, но и те, кто осуществляет поддержку и ре-
гулирование и использует активы. Привлечение 
и вовлечение этих субъектов в управление про-
ектом увеличивает вероятность получения наи-
лучших результатов.

Реализация проекта по модели «Предприятие» 
позволяет интегрированно применять передо-
вую практику. Во всех крупных инфраструктур-
ных проектах, требующих наличия временного 
межорганизационного механизма, всегда в той 
или иной мере присутствуют элементы этой мо-
дели. Согласно инициативе «Проект 13» [16] не-
обходим переход от традиционных моделей реа-
лизации проектов, в основе которых лежит взаи-
модействие, к более эффективной модели, 

обеспечивающей создание и функционирование 
предприятия.

Владельцы все чаще применяют принципы 
«Проекта 13» и модель «Предприятие», когда за-
пускают проекты по созданию инфраструктуры 
или разработке новой услуги. При этом важны 
эффективные механизмы руководства, соответ-
ствующие системе руководства организации. 
В частном секторе и все чаще в государственном 
секторе такие проекты обычно включают сотруд-
ников организации — владельца проекта, обла-
дающих экспертными знаниями в сфере операци-
онной деятельности, технического обслуживания 
и клиентского сервиса.

В последние годы задачи и возможности инфра-
структурных проектов стали более масштабными. 
В свою очередь, это привлекло внимание к нашей 
работе. Так, в «Руководстве по строительству пра-
вительства Великобритании» (Guidance. The Const-
ruc tion Playbook [10]) описано, как должны реали-
зовываться проекты и программы. Здесь было вы-
сказано предположение, что производственные 
платформы должны опираться на цифровые систе-
мы и интегрированные экосистемы поставщиков. 
IPA определило основы успешной реализации про-
ектов в документе «Руководство. Принципы обе-
спечения успешности проекта» (Guidance. Principles 
for Project Success [8]). Оба документа фокусируются 
на результатах, создаваемых интегрированными 
командами, для которых должны быть характерны 
прозрачность в работе и взаимное доверие.

В настоящем документе основное внимание 
уделяется тому, как создать и наладить работу со-
вета проекта. Использованные здесь принципы 
руководства соответствуют основным направле-
ниям инициативы «Проект 13» и способствуют 
внедрению эффективного руководства в разных 
секторах экономики. Настоящий кодекс, как и Ко-
декс корпоративного управления Великобрита-
нии [23], на основе которого он был составлен, 
является важным документом для внедрения эф-
фективной системы руководства на крупных ин-
фраструктурных проектах. Его следует применять 
одновременно с модулем «Руководство» «Плана 
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реализации проекта» (Project Routemap) [17], раз-
работанного IPA, в котором эффективная практи-
ка руководства описывается в более широком 
контексте. Настоящий документ характеризует 
передовую практику и уроки, извлеченные из 
множества отчетов, и определяет, как должны ре-
ализовываться проекты.

С организационной точки зрения Великобри-
тания извлекла уроки из неудач. Правительство 
Великобритании за прошедшие годы реализова-
ло множество проектов и готово предоставлять 
информацию об этом. Некоторые из соответству-
ющих уроков зафиксированы в отчетах ведомств-
спонсоров, таких как Департамент транспорта 
(DfT) и Министерство обороны, но большая часть 
информации поступает от органов, созданных для 
реализации и контроля проектов за границей, та-
ких как NAO, Комитет по бюджетному контролю 
(PAC), секретариат кабинета министров (CO) и IPA.

Хорошим источником сведений являются про-
фессиональные организации, такие как ICE и APM, 
а также исследовательские работы, книги, отчеты 
и руководства по эффективной и продуктивной 
реализации проектов. На основе извлеченных 
уроков созданы руководства по передовой прак-
тике, стандарты, обучающие курсы и стандарты 
обеспечения качества. Некоторые из этих доку-
ментов перечислены ниже:

 Principles for Project Success [15];
 Transforming Infrastructure Performance: 

Roadmap to 2030 [22];
 Guidance. The Construction Playbook [10];
 Guidance. Project Routemap — Setting up 

Projects for Success [9];
 Completing Crossrail [4];
 Lessons Learned from Major Programmes [14];
 High Speed Two: а Progress Update [12];
 The Government’s Management of Its Major 

Projects [21];
 Lessons from Transport for The Sponsorship of 

Major Projects [13];
 Reducing the Gap Between Cost Estimates 

and Outturns for Major Infrastructure Projects and 
Programmes [20];

 Doing a Better Job: a Systems Approach to 
Infrastructure Delivery [6];

 Governance of Co-owned Projects [7];
 Conditions for Project Success [5];
 Uncharted. How to Map the Future Together [11];
 Behavioural Economics and Finance [2].

В процессе реализации любого проекта, в том 
числе крупного инфраструктурного, необходимо 
сфокусироваться на том, для чего он нужен и что 
должно быть создано. Целью проекта может быть 
восстановление региона за счет улучшения его 
транспортной доступности, а не просто строи-
тельство авто- или железной дороги.

Первым из принципов обеспечения успешно-
сти проектов по версии IPA является ориентиро-
ванность на результаты. Эта тема также упомина-
ется во всех модулях «Плана реализации проекта». 
В документе A Systems Approach to Infrastructure 
Delivery [6], разработанном ICE, и в модуле «Тре-
бования» «Плана реализации проекта» [19] под-
черкивается необходимость ясного и разделяе-
мого всеми участниками понимания успешности 
проекта и базовых требований, а также четкого 
процесса управления ими и определения их при-
оритетности.

NAO в своем отчете Lessons Learned from Major 
Programmes [14] подчеркивает, что цели и мас-
штаб проекта должны соответствовать друг другу. 
ICE в документе, посвященном сокращению раз-
рыва между затратами и результатами проектов 
[19], приходит к следующему выводу: при опреде-
лении успешности проекта необходимо учиты-
вать экономическую и социальную ценность объ-
екта инфраструктуры на протяжении всего его 
жизненного цикла, а не фокусироваться только 
на сроках и затратах.

В «Руководстве по строительству правитель-
ства Великобритании» [10] также подчеркивается, 
что в ходе внедрения инноваций следует ориен-
тироваться на результаты и что работа с постав-
щиками важна для принятия обоснованных реше-
ний. Все сказанное применимо не только к про-
дукту, но и к процессам проекта — мы должны 
обеспечить безопасность окружающей среды. 
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В документе Transforming Infrastructure Performance: 
Roadmap to 2030 [22] («Увеличение эффективно-
сти инфраструктуры: план до 2030 г.») рекомен-
дуется при принятии решений учитывать взаимо-
связь этих систем — только так можно получить 
результаты, обеспечивающие правильный ба-
ланс. Это и есть модель «Предприятие».

Любой проект требует четкой организации 
и ясности в понимании ролей, ответственности 
и полномочий всех, кто участвует в создании его 
результатов. Люди должны четко представлять 
себе, в чем заключаются их обязанности и обя-
занности других людей. В документе Lessons from 
Transport for The Sponsorship of Major Projects [13], 
разработанном DfT, говорится, что отсутствие од-
нозначного распределения ответственности яв-
ляется фактором, способствующим провалу про-
екта, а роли, полномочия и степень автономии 
всех участников проекта должны быть четко 
определены.

Ответственность нельзя путать с возможностью 
высказывать свою точку зрения. DfT также указы-
вает, что структура организации может изменять-
ся, а полномочия — перераспределяться в соот-
ветствии с потребностями проекта [13]. Реализа-
ция проекта должна осуществляться в открытой 
среде, где каждый, в том числе те, кто отвечает 
за информирование о проблемах, должен иметь 
возможность свободно высказывать свое мнение. 
Необходимо сформировать соответствующие ме-
ханизмы. В документе признается, что в полити-
ческой и медийной культуре, способствующей уси-
лению противоречий, в которой реальные и мни-
мые неудачи воспринимаются как сенсации, это 
может быть очень трудно. В отчете NAO об уро-
ках крупных программ делается тот же вывод: 
подчеркивается необходимость внедрять куль-
туру прозрачности во всех подразделениях орга-
низации и в компаниях из цепочки поставок [14]. 
Компании должны препятствовать формирова-
нию культуры «хороших новостей», которая мо-
жет разрушительно действовать на процессы, 
внедренные с целью обеспечения точности пере-
даваемых данных.

В «Руководстве по строительству правитель-
ства Великобритании» [10] составители идут еще 
дальше: они считают, что критические факторы 
успеха включают в себя формирование партнер-
ских отношений со всеми сторонами — «победим 
вместе, проиграем вместе». В этом случае риски 
передаются тем сторонам, которые лучше всего 
могут с ними справиться, при этом стимулирует-
ся правильное поведение за счет предъявления 
конструктивных вызовов и обеспечения разно-
образия идей. Такое распределение рисков необ-
ходимо постоянно пересматривать и, возможно, 
изменять по мере реализации проекта.

В модуле «Проектирование и развитие органи-
зации» «Плана реализации проекта» [18] подчер-
кивается тесная связь между структурой органи-
зации и эффективностью руководства, при этом 
выбор подходящей модели реализации проекта 
является ключевым фактором, позволяющим обе-
спечить эффективное принятие решений уполно-
моченными лицами.

Чтобы проект стал успешным, реализующие 
его организации и физические лица должны обла-
дать необходимыми способностями и возможно-
стями. В большинстве документов об извлеченных 
уроках и передовой практике чаще всего гово-
рится о способностях и поведении команд и орга-
низаций, реализующих проекты. IPA в документе 
Principles for Project Success («Принципы обеспе-
чения успешности проекта») [15] предлагает счи-
тать приоритетом людей и их поведение. NAO 
в своем анализе программы High Speed 2 заяви-
ло, что компании должны совершенствовать свои 
способности по управлению программой по ме-
ре ее развития [12]. PAC, анализируя государ-
ственное управление крупными проектами [21], 
предположил, что причиной проблем с реализа-
цией проектов является нехватка старших ответ-
ственных владельцев и других специалистов по 
управлению проектами соответствующей квали-
фикации.

В модуле «Проектирование и развитие орга-
низации» «Плана реализации проекта» [18] и до-
кументе Conditions for Project Success («Условия 
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успешности проекта») [5], разработанном APM, клю-
чевыми факторами успеха признаются люди и их 
навыки, а также наличие талантливых спонсоров. 
Крайне важно, чтобы компетентные люди, в том 
числе члены совета проекта, сотрудничали на про-
тяжении всего проекта. Правительство Велико-
британии запустило такие программы, как «Ака-
демия лидерства в крупных проектах» и «Управ-
ление крупными проектами» (OMP), с целью раз-
вития способностей старших ответственных 
владельцев и других руководителей проектов.

Применение десятишагового процесса из «Пла-
на реализации проекта» IPA позволяет использо-
вать структурированный подход для создания 
способностей, необходимых для успеха проекта.

Кроме того, для его успешной реализации недо-
статочно иметь необходимые компетенции и спо-
собности на индивидуальном и организационном 
уровне — на подобных сложных и часто долгосроч-
ных проектах люди должны уметь работать вме-
сте. Как уже упоминалось, люди и предпринимае-
мые ими действия имеют решающее значение 
для успеха проекта. IPA в своем руководстве по 
обеспечению успешности проекта [8] предлагает 
отдавать приоритет людям и их поведению. Важ-
но договориться о четких требованиях к поведе-
нию и сделать проект комфортным местом для 
работы, где каждый член команды сможет успеш-
но работать и развиваться и будет чувствовать, 
что его ценят.

Поведение и культура также часто упоминают-
ся в модулях «Плана реализации проекта». APM 
в своем документе Conditions for Project Success 
говорит, что команда проекта должна быть не 
только компетентной, но и позитивно настроен-
ной, чтобы добиться успеха [5]. NAO в документе 
Lessons Learned from Major Programmes подчер-
кивает необходимость обеспечения прозрачно-
сти и честности в крупных проектах: «Мы хотели 
бы добавить, что это условие должно выполнять-
ся не только по отношению друг к другу, но, что 
не менее важно, по отношению к самим себе. Мы 
не должны намеренно закрывать глаза на стоящие 
перед нами проблемы» [14]. DfT в своем отчете 

Lessons from Transport for the Sponsorship of Major 
Projects предполагает, что поведение людей важ-
нее, чем процессы, и подчеркивает необходи-
мость вкладываться в развитие отношений меж-
ду лидерами [13].

Важность согласованных и доступных данных 
невозможно переоценить. Данные преобразуют-
ся в информацию и в конечном итоге в четкое 
представление о статусе проекта. Во многих отче-
тах об извлеченных уроках ретроспективно ука-
зывается, где данные говорили о проблемах, но 
не были оценены и правильно интерпретирова-
ны, и в результате не были приняты меры на над-
лежащем уровне в рамках существующей систе-
мы руководства.

В модулях «Плана реализации проекта» под-
черкивается важность данных для разработки 
и реализации проектов. Для максимизации про-
изводительности правильные системы и подходы 
должны встраиваться в систему управления про-
ектом на его начальном этапе. Во многих других 
отчетах об извлеченных уроках, в том числе в от-
чете IPA [22], подчеркивается важность целостно-
сти данных и понимания их происхождения, а так-
же необходимость представлять их таким обра-
зом, чтобы обеспечить понимание проекта для 
принятия правильных решений.

Важны данные не только о проекте, но и о со-
здаваемом активе. В «Руководстве по строитель-
ству правительства Великобритании» [10] призна-
ется, что объем данных в строительной отрасли 
увеличивается, они часто являются фрагментиро-
ванными и их сложно получить. В документе под-
черкивается важность создания информацион-
ных моделей зданий и использования цифровых 
двойников для дальнейшего совершенствования 
процесса принятия решений с целью оптимиза-
ции конечных результатов и увеличения эффек-
тивности инфраструктуры.

Настоящий кодекс можно использовать в тех 
инфраструктурных проектах, где планируется при-
менять модель, разработанную в рамках инициа-
тивы «Проект 13», а также в других крупных про-
ектах, поскольку представленные здесь принципы 
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отражают передовую практику, описанную в уни-
версальных кодексах руководства, научных иссле-
дованиях и анализе уже реализованных инфра-
структурных проектов. Кодекс включает шесть 
тем и ряд принципов (см. рисунок):

1) предприятие;
2) миссия и определенные результаты;
3) поведение и ответственность;
4) управление данными;
5) правильные способности на правильном 

уровне;
6) организация.
Принципы дополнены рядом положений. В хо-

де оценки механизмов руководства необходимо 
рассмотреть и документировать выводы о соблю-
дении каждого из положений, а затем сделать вы-
воды о соблюдении каждого из принципов. За-
тем совет должен будет решить, соответствует ли 

проект настоящему кодексу, и обратиться к моду-
лю «Руководство» «Плана реализации проекта» 
[17], чтобы создать эффективные механизмы ру-
ководства в более широком контексте.

Если проект соответствует кодексу, следует 
собрать доказательства этого. В противном слу-
чае необходимо применить подход «выполни 
или объясни» — либо выполнить необходимые 
для обеспечения соответствия действия, либо 
объяснить, почему это невозможно. Если было 
заявлено о невозможности обеспечения соответ-
ствия, то председатель и члены совета директо-
ров должны убедиться в том, что альтернативный 
подход является адекватным или наилучшим спо-
собом достижения цели.

1. ПРЕДПРИЯТИЕ 

1.1. Принципы

1. Совет определяет масштабы предприятия 
и роли участников и вносит необходимые изме-
нения по мере реализации проекта.

2. Совет определяет свой состав и круг своих 
полномочий.

3. Структура предприятия и его коммерческие 
договоренности четко определяются и согласо-
вываются, информация об этом доводится до све-
дения всех заинтересованных сторон.

4. Определяются заинтересованные стороны 
(внешние по отношению к предприятию), их обя-
зательства и механизмы взаимодействия с ними.

5. Совет постоянно анализирует процессы руко-
водства и коммерческую структуру предприятия, 
чтобы обеспечить согласованность, а также эффек-
тивное и результативное выполнение проекта.

1.2. Положения 

1. Совет определяет, кто входит в состав пред-
приятия, фиксирует эту информацию и доводит 
ее до сведения всех заинтересованных сторон. 
В состав предприятия входят:

Рисунок. Модель руководства инфраструктурными 
проектами
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 владелец — организация, которая является 
владельцем инфраструктуры, обеспечивает фи-
нансирование проекта, получает готовые объек-
ты и вводит их в эксплуатацию;

 интегратор — организация, которая осу-
ществляет планирование и реализацию инфра-
структурного проекта; она управляет цепочкой 
поставок, координирует проектирование и стро-
ительство, принимает готовые объекты и переда-
ет их владельцу;

 консультант(ы) — организация, оказываю-
щая консультационные и профессиональные ус-
луги владельцу или интегратору;

 поставщик(и) — организация, которая по-
ставляет материалы, комплектующие, рабочую 
силу, оказывает специализированные услуги, вы-
полняет строительные работы в рамках реализа-
ции проекта.

2. Совет определяет и согласовывает свой со-
став и круг своих полномочий. В состав совета 
может входить спонсор / старший ответственный 
владелец.

3. Совет определяет структуру руководства 
и внутренние процессы предприятия, в том числе 
вертикаль ответственности, меры наказания, воз-
можность делегирования полномочий. Они долж-
ны обеспечить правильное принятие решений, 
успешное выполнение проекта и получение нуж-
ных результатов.

4. Совет формулирует, определяет и реализует 
коммерческие договоренности внутри предприя-
тия. Эти договоренности должны четко определить 
обязательства по поставке и управленческую струк-
туру, а также обеспечить поощрение сторон в за-
висимости от полученных результатов.

5. Совет определяет корпоративные процессы 
и обеспечивает их интеграцию, если такими про-
цессами управляют несколько участников пред-
приятия.

6. Совет должен убедиться в том, что сотрудники 
предприятия обладают достаточным опытом, что-
бы обеспечить информированное принятие реше-
ний для получения нужных результатов. Это могут 
быть экспертные знания в области эксплуатации, 

технического обслуживания и обслуживания кли-
ентов.

7. Совет определяет все заинтересованные 
стороны, внешние по отношению к предприятию, 
механизмы взаимодействия с ними, ответствен-
ность и взаимные обязательства.

8. Совет постоянно проводит систематический 
анализ адекватности корпоративных механизмов, 
положений о работе с заинтересованными сторо-
нами и процессов в течение реализации проекта.

9. Совет внедряет три многоуровневые [1] 
структуры и механизмы обеспечения качества, 
чтобы удостовериться в том, что механизмы пред-
приятия позволяют обеспечить успешное выпол-
нение проекта и получить установленные резуль-
таты.

2. МИССИЯ И УСТАНОВЛЕННЫЕ 

РЕЗУЛЬТАТЫ

2.1. Принципы

1. Миссия проекта однозначна и может быть 
доведена до сведения всех участников предприя-
тия и заинтересованных сторон.

2. Совет следит за тем, чтобы ключевые реше-
ния принимались на таком уровне, который по-
зволяет гарантировать, что влияние любого тако-
го решения на критерии оценки результата оце-
нивалось во всей полноте.

3. Совет активно анализирует основные ри-
ски, их распределение и назначает ответствен-
ных с целью смягчения возможных последствий.

4. Эффективность работы активно отслежива-
ется, процесс руководства очевидно направлен 
на ее обеспечение.

5. Совет следит за тем, чтобы коммерческие 
договоренности, анализ эффективности и рас-
пределение поощрений реализовывались таким 
образом, чтобы это способствовало достижению 
результатов.

6. Совет и спонсор следят за тем, чтобы полно-
мочия совета были определены и достаточны для 
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своевременного выполнения решений с целью 
выполнения миссии и получения наилучших ре-
зультатов.

2.2. Положения 

1. Совет разрабатывает, определяет и докумен-
тирует миссию, ценности и стратегию проекта, 
а также вовлекает в эти процессы участников пред-
приятия и другие заинтересованные стороны. Со-
вет обеспечивает согласование миссии, ценно-
стей и стратегии всеми участниками предприятия 
и ключевыми заинтересованными сторонами.

2. Советом устанавливаются количественные 
и качественные характеристики результатов, со-
ответствующие миссии проекта. Совет пересма-
тривает характеристики результатов (периодиче-
ски на постоянной основе, а также в случае реа-
лизации изменений) с целью поддержания их ак-
туальности.

3. Характеристики результатов устанавливают-
ся на раннем этапе проекта для определения ре-
зультатов, управления сложностью, информиро-
ванного изменения стратегии и принятия реше-
ний, определения требований, выгод и оценки 
реализации проекта.

4. Совет следит за тем, чтобы характеристики 
результатов проекта задавали цели относительно 
последствий проекта (социальных, экологиче-
ских, информационных, касающихся развития 
способностей и улучшения репутации).

5. Совет применяет систематический подход 
и постоянно отслеживает эффективность на пред-
мет ее соответствия запланированным результатам.

6. Совет создает структуру, определяющую 
вертикаль ответственности и делегирования пол-
номочий. Эта структура должна гарантировать, 
что ключевые решения будут приниматься на со-
ответствующем уровне на основе проверенной 
информации и способствовать получению наи-
лучших результатов.

7. Совет следит за тем, чтобы главным факто-
ром в ходе выполнения коммерческих договорен-
ностей, анализа эффективности и распределения 

поощрений было достижение результатов. Совет 
выявляет и анализирует несоответствия в распре-
делении поощрений между физическими лицами 
и организациями, предпринимает шаги для устра-
нения договоренностей, которые на практике ока-
зываются контрпродуктивными.

3. ПОВЕДЕНИЕ И ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

3.1. Принципы 

1. Председатель совета следит за тем, чтобы 
члены совета понимали и выполняли свои обя-
занности по формированию отношений, основан-
ных на уважении и доверии, с целью обеспечения 
эффективного и прозрачного контроля в рамках 
предприятия.

2. Совет следит за тем, чтобы кадровая полити-
ка и практика работы с персоналом соответство-
вали ценностям проекта, работали на его репута-
цию и обеспечивали его устойчивый успех.

3. Председатель возглавляет совет и несет от-
ветственность за его общую эффективность в уп-
равлении предприятием. Он дает объективные 
оценки и продвигает культуру открытости и дис-
куссионности. Председатель также умеет кон-
структивно взаимодействовать с советом дирек-
торов, вовлекает в работу всех неисполнитель-
ных директоров и своевременно предоставляет 
им достаточную и точную информацию.

4. Совет включает исполнительных и неиспол-
нительных директоров, при этом один человек 
или небольшая группа лиц не должны получить 
решающего права голоса в процессе принятия 
решений. Существует четкое разделение обязан-
ностей между руководством совета и исполни-
тельным руководством предприятия.

5. Неисполнительные директора имеют доста-
точно времени для выполнения своих обязанно-
стей в совете директоров. Неисполнительные ди-
ректора предлагают конструктивные вызовы, дают 
стратегические рекомендации, советы и предъяв-
ляют претензии руководству.
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6. Ежегодно проводится оценка совета дирек-
торов, в ходе которой анализируется его состав, 
представленность разных точек зрения и эффек-
тивность работы. Оценка отдельных членов сове-
та должна показать эффективность работы каж-
дого из директоров.

7. Система руководства и культура обеспечи-
вают создание психологически безопасной сре-
ды, в которой можно поднимать вопросы и сооб-
щать о рисках на раннем этапе, а также участво-
вать в активных дискуссиях.

8. Директора демонстрируют честность и пода-
ют пример в том, что касается продвижения ценно-
стей проекта. Они отвечают за достоверность и до-
статочность информации, предоставляемой заин-
тересованным сторонам, а также за актуальность 
данных, на основе которых принимаются решения.

9. Совет создает, внедряет и поддерживает 
культуру, в которой участники действуют честно 
и так, как от них ожидают.

3.2. Положения 

1. Совет систематически оценивает и контроли-
рует культуру предприятия. Если политика, прак-
тика или поведение участников предприятия не 
соответствуют цели, ценностям и стратегии проек-
та, то совет заставляет руководство предпринять 
корректирующие действия. В отчете о проекте не-
обходимо описать действия совета и все предпри-
нятые действия.

2. Председатель и совет должны обеспечить 
однозначность описания ролей, обязанностей, 
вертикали ответственности и полномочий чле-
нов совета и сотрудников организации в том, что 
касается достижения результатов, соблюдения 
требований и получения данных об эффективно-
сти. Эта информация документируется, публику-
ется и утверждается должностными лицами.

3. Председатель и совет обладают достаточны-
ми полномочиями и свободой действий, чтобы 
эффективно управлять реализацией проекта.

4. Председатель совета не только проводит фор-
мальные совещания, но и регулярно общается 

с основными заинтересованными сторонами, что-
бы понять, что они думают о руководстве и эф-
фективности проекта, об их соответствии планам 
и стратегии. Председатель следит за тем, чтобы 
совет в целом имел четкое представление об от-
ношении к проекту заинтересованных сторон.

5. Сотрудники, поставщики и другие участники 
предприятия имеют возможность сообщать о сво-
их опасениях конфиденциально и при желании 
анонимно. Совет регулярно рассматривает такую 
информацию и отчеты о принятии мер реагиро-
вания. Совет обеспечивает наличие механизмов, 
позволяющих выполнять надлежащее и незави-
симое расследование подобных случаев и прини-
мать меры реагирования.

6. Если у кого-либо из директоров возникают 
сомнения по поводу работы совета, руководства 
предприятия или его репутации, которые не мо-
гут быть разрешены, они фиксируются в протоко-
ле совета. При уходе в отставку неисполнитель-
ный директор предоставляет письменное заявле-
ние председателю совета. С этим заявлением 
должны быть ознакомлены все директора.

7. В момент назначения председатель совета 
является независимым.

8. Председатель выделяет достаточно време-
ни для дополнительных заседаний совета дирек-
торов помимо официальных заседаний совета 
директоров, для обсуждения ключевых стратеги-
ческих вопросов, изучения возможностей по вне-
дрению инноваций, увеличения эффективности 
рабочих отношений, профессионального разви-
тия, а также для выявления и согласования про-
тиворечащих друг другу точек зрения.

9. В случае выявления недостатков в работе 
или ненадлежащего поведения кого-либо из чле-
нов совета председатель инициирует незамедли-
тельное выполнение адекватных ситуации мер ре-
агирования. При необходимости он обращается за 
советом и поддержкой к другим членам совета.

10. Председатель следит за тем, чтобы все 
члены совета директоров сознавали свою ответ-
ственность: директора понимают, что они долж-
ны действовать в интересах всей организации; 
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неисполнительные директора понимают, что они 
несут такую же ответственность за руководство 
предприятием, как и исполнительные директора, 
при этом все директора отвечают за общую эф-
фективность предприятия.

11. Директора уделяют время вовлечению со-
трудников, находят время для диалога на всех 
уровнях, обеспечивают двустороннюю коммуни-
кацию и запрашивают информацию непосред-
ственно у сотрудников, так чтобы они чувствова-
ли себя нужными. Предприятие использует пе-
редовую практику в области взаимодействия 
с персоналом и участниками цепочек поставок на 
уровне совета директоров.

12. Совет директоров назначает одного из не-
зависимых неисполнительных директоров на долж-
ность старшего независимого директора. Стар-
ший независимый директор высказывает объек-
тивные замечания о работе председателя и ис-
полняет роль посредника для других директоров 
и акционеров. Возглавляемые старшим независи-
мым директором неисполнительные директора 
собираются без председателя не реже одного 
раза в год для оценки его работы, а также в дру-
гих случаях по мере необходимости.

13. Совет разрабатывает и внедряет документ, 
определяющий нормы поведения в проекте. Этот 
документ опирается на ценности проекта, включает 
передовую практику и используется во всех под-
разделениях предприятия для оценки эффектив-
ности и распределения поощрений. В частности, 
в этом документе должно быть зафиксировано, что 
члены совета директоров и сотрудники предприя-
тия должны быть открыты для внутренних и внеш-
них конструктивных вызовов — это должно помочь 
внедрению инноваций, увеличению эффективно-
сти и успешному получению результатов проекта.

14. Председатель следит за работой членов со-
вета с целью обеспечения качества принимаемых 
решений. Он делает все для того, чтобы у членов 
совета был доступ к опыту участников предприя-
тия, передовой практике третьих сторон и новой 
информации, таким образом, чтобы они имели 
опору в процессе диалога.

15. Неисполнительные директора сменяются 
периодически с течением времени  и в случае 
изменения обстоятельств. Это позволяет менять 
перспективу и таким образом обеспечивать раз-
нообразие мнений и использовать опыт нового 
компетентного человека в случае изменений или 
возникновения проблем.

16. Работа совета директоров, его комитетов, 
председателя и отдельных директоров ежегодно 
оценивается в соответствии со строгими офици-
альными критериями. Председатель проводит 
регулярную оценку совета директоров при внеш-
нем содействии.

4. УПРАВЛЕНИЕ ДАННЫМИ

4.1. Принципы

1. Данные позволяют отслеживать эффектив-
ность проекта на предмет соответствия установ-
ленным целевым результатам. Это должно гаран-
тировать, что система руководства и принимае-
мые решения позволяют получать максимальную 
ценность.

2. Источники и цепочка передачи данных из-
вестны, а организация (или организации) способ-
на управлять процессом получения данных таким 
образом, чтобы основные данные продолжали 
оставаться достоверными.

3. Советы и система руководства обеспечивают 
достоверность и надежность используемых данных.

4. В процессе предоставления данных обеспе-
чиваются комплексность, прозрачность и свое-
временность с целью поддержки принятия пра-
вильных решений.

4.2. Положения 

1. Совет разрабатывает и определяет такой 
подход к управлению данными, в котором четко 
определена ответственность за их достоверность.

2. Совет следит за тем, чтобы сведения под-
тверждались из разных источников таким образом, 



142 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(74)2023

чтобы обеспечить достоверность данных об эф-
фективности проекта.

3. Неисполнительные директора несут ответ-
ственность за проверку представленных данных 
об эффективности и оценку соответствующих ме-
тодологий. Сюда относятся данные о возникаю-
щих рисках и неопределенностях. Директора мо-
гут описать действия, которые они предприняли 
для подтверждения надежности и адекватности 
данных о эффективности, представленных испол-
нительными директорами.

4. Данные позволяют оценить эффективность 
на предмет соответствия результатам проекта, 
определенным в характеристиках результатов.

5. Совет директоров создает системы управле-
ния данными, которые позволяют своевременно 
получать актуальные и непротиворечивые дан-
ные об эффективности работы предприятия, что-
бы обеспечить качество принятия решений.

6. Совет регулярно оценивает, позволяют ли 
получаемые данные оценить реализацию проек-
та. Если информация является слишком сложной, 
слишком объемной или недостаточно прозрач-
ной, это может отрицательно повлиять на каче-
ство принятия решений и эффективность дей-
ствий совета директоров.

7. Совет проводит тщательную оценку возни-
кающих и основных рисков и неопределенностей. 
О завершении оценки совет сообщает в отчетах. 
Оценка должна включать описание основных ри-
сков и неопределенностей, процедур выявления 
возникающих рисков и неопределенностей, а так-
же того, как они смягчаются или как осуществля-
ется управление ими.

8. В ходе анализа рисков для достижения уста-
новленных результатов рассматриваются риски, 
находящиеся вне прямого контроля проекта, а так-
же риски с высокой степенью воздействия и низ-
кой вероятностью. Также анализируются риски для 
безопасности, репутации, окружающей среды, со-
циальные риски и риски управления данными.

9. Совет директоров создает подкомитеты, ко-
торые дают независимую оценку управления ри-
сками и обеспечения качества.

10. Совет отслеживает системы управления ри-
сками и внутреннего контроля проекта и не реже 
одного раза в год проводит обзор их эффективно-
сти в прошлом и настоящем и включает этот об-
зор в свой отчет. В рамках мониторинга осущест-
вляются финансовый контроль, контроль проекта 
и контроль соответствия законодательству.

5. ПРАВИЛЬНЫЕ СПОСОБНОСТИ 

НА ПРАВИЛЬНОМ УРОВНЕ 

5.1. Принципы

1. Способности совета и руководства проекта 
развиваются и меняются таким образом, чтобы 
отвечать на возникающие требования, а также 
предотвращать групповое мышление.

2. В основе системы руководства лежат не толь-
ко правила, но и необходимые способности, прин-
ципы и умение принимать качественные решения, 
что позволяет получать максимальную ценность.

3. Независимые неисполнительные директора 
в совете проекта обладают достаточными навы-
ками и опытом, автономией, представляют раз-
ные точки зрения, что позволяет эффективно 
справляться с рисками и сложностями, с которы-
ми сталкивается проект.

4. В проекте работают люди, обладающие до-
статочной квалификацией для его реализации.

5. Совет следит за тем, чтобы политика и прак-
тика распределения поощрений способствовали 
успешному выполнению проекта и достижению 
установленных результатов.

6. Члены совета директоров обладают доста-
точной квалификацией и опытом, чтобы пони-
мать представляемую им информацию и выпол-
нять их обязанности в совете директоров.

5.2. Положения

1. Председатель совета как минимум раз в год 
проводит официальную оценку совета и докумен-
тирует ее результаты, чтобы гарантировать, что 
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члены совета обладают необходимыми способно-
стями, представляют разные точки зрения и что 
в совете поддерживается правильное соотноше-
ние между исполнительными и неисполнитель-
ными членами. В ходе оценки определяется, рас-
сматриваются ли в процессе принятия решений 
разные точки зрения и передовая практика, учи-
тываются ли разнообразные интересы всех со-
трудников и заказчиков.

2. Совет следит за тем, чтобы компетенции 
и способности совета сразу после его назначе-
ния и периодически в течение проекта проходи-
ли формальную оценку в разных подразделениях 
предприятия. Оценка должна подтвердить, что 
способности совета соответствуют заранее опре-
деленным критериям, необходимым для успеш-
ной реализации текущей и будущих фаз проекта.

3. Совет обеспечивает создание механизмов, 
которые позволят сохранить преемственность 
в работе как членов совета, так и других руково-
дителей предприятия.

4. В отчете о проекте описывается подход к ин-
вестированию и развитию рабочей силы.

5. Совет учреждает комитет по распределению 
поощрений, который должен включать не менее 
трех или (для малых предприятий) двух неиспол-
нительных директоров. Председатель совета мо-
жет быть включен в этот комитет только в том слу-
чае, если в момент назначения он был независи-
мым, и он не может возглавлять комитет.

6. Политика и практика распределения поощ-
рений должны обеспечить реализацию стратегии 
и долгосрочный устойчивый успех проекта за счет 
привлечения и удержания работников с соответ-
ствующей квалификацией и опытом. Вознаграж-
дение руководителей должно осуществляться 
в соответствии с целями и ценностями проекта, 
должно быть направлено на предотвращение 
разрозненности и конфликтов и четко увязано 
с успешным достижением результатов проекта.

7. Председатель является независимым неис-
полнительным директором, членом совета ди-
ректоров. Старший ответственный владелец 
и директор / исполнительный директор проекта 

должны быть независимыми членами совета ди-
ректоров.

8. Совет следит за тем, чтобы соответствие тре-
бованиям достигалось не за счет механического со-
блюдения шаблонных процессов, а за счет инфор-
мированных действий руководства, направленных 
на оптимизацию конечных результатов проекта.

6. ОРГАНИЗАЦИЯ 

6.1. Принципы 

1. Эффективное руководство способствует со-
зданию высокоэффективных самоорганизующих-
ся организаций и правильной среды для дости-
жения успеха.

2. Совет представляет собой платформу для 
объединения организации, которая должна об-
ладать интегрированными способностями, инте-
грированными данными, интегрированными про-
цессами и демонстрировать надлежащее пове-
дение.

3. Совет несет прямую ответственность перед 
советом владельцев проекта. Он отвечает за оп-
тимизацию общей ценности (результатов) и за 
создание инфраструктуры.

4. Совет определяет и постоянно анализирует 
договорные отношения, чтобы гарантировать, 
что они не будут мешать совместной работе над 
оптимизацией результатов или препятствовать 
использованию интегрированных способностей, 
интегрированных процессов и интегрированных 
систем данных.

5. Совет определяет, а затем анализирует дого-
ворные отношения, чтобы убедиться, что они по-
зволяют сфокусироваться на оптимизации ре-
зультатов проекта за счет использования инте-
грированных способностей, процессов и данных.

6.2. Положения 

1. Эффективное руководство обеспечивает 
высокую эффективность работы временной 
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организации, состоящей из разных юридических 
лиц, которые могут иметь разные или даже про-
тиворечащие друг другу цели.

2. Совет обеспечивает согласованность рабо-
ты разных участников организации, в том числе 
совместное владение рисками и распределение 
поощрений в зависимости от результатов дея-
тельности, что является важным фактором опти-
мизации процесса принятия решений и обеспе-
чения прозрачности данных.

3. Система руководства представляет собой 
сеть подотчетных узлов управления и контроля, 
которые могут быстро получить любую необходи-
мую информацию, систематически взаимодей-
ствуют друг с другом и обладают широкими пра-
вами на принятие решений.

4. Система руководства создает самоорганизу-
ющиеся подчиненные организации, способные 

работать на разных этапах и адаптироваться к но-
вым требованиям к результатам проекта.

5. Совет следит за тем, чтобы в проекте система-
тически создавались способности и процессы, пре-
доставлялись данные и поощрялось поведение, 
способствующие интеграции и ориентированно-
сти на результат, в отдельных элементах и системах 
проекта и во всей экосистеме предприятия.

6. Советы и механизмы руководства соответ-
ствуют конкретным условиям проекта и связан-
ным с ним рискам. Они структурированы таким 
образом, чтобы обеспечить соблюдение принци-
пов руководства в конкретных обстоятельствах, 
а не слепое копирование стандартных моделей.

7. Совет поощряет приобретение новых зна-
ний и создание новых идей с целью обеспечения 
соответствия организационных механизмов луч-
шей практике.
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В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

Владимир Палагин: Как вы пришли в управле-

ние проектами? 

Григорий Ципес: В 1998–2000 гг. компания IBS 
участвовала в большой программе разработки 
отраслевой информационной системы для ОАО 
«Газпром». Масштаб этой программы требовал 
создания специальной системы управления, и од-
ной из наших задач была разработка соответству-
ющего инструментария. Я был приглашен в про-
ект как управленческий консультант, и в рамках 
этой работы произошло мое знакомство и с мето-
дологией УП, и с ведущими российскими профес-
сионалами в этой области. Не могу не вспомнить 
добрым словом В.И. Воропаева, одного из созда-
телей российской школы управления проектами, 
который стал моим наставником, а позднее науч-
ным руководителем. 

В то же время в IBS начались активные работы 
по созданию системы управления проектами для 
внутреннего использования. Необходимость в та-
кой системе была обусловлена тем, что компания, 
будучи проектно-ориентированной, долгое вре-
мя не задумывалась о формализации проектной 
деятельности, но с ростом количества и сложности 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: цифровизация, корпоративный стандарт, 
неопределенность, руководитель проекта, искусственный ин-
теллект, бизнес-архитектор, экосистема экстремального про-
екта

Мы продолжаем серию публикаций, подготовленных на основе интервью на 

Rutube-канале В.С. Палагина «Управление проектами и современность». В дан-

ной статье Г.Л. Ципес рассказывает о своем опыте управления проектами (УП) 

и практике компании IBS в этой области. 
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реализуемых проектов ощутила заметные потери 
в эффективности. 

В результате на стыке этих двух проектов была 
создана корпоративная методология УП, с одной 
стороны, как внутренняя технология управления 
нашей деятельностью, а с другой — как продукт 
для внешних компаний, которым мы начали пред-
лагать услуги по созданию систем управления 
проектами. Хочу отметить, что сегодня стандарты 
управления проектами — это распространенная 
корпоративная практика, а в то время они рас-
сматривались, скорее, как своды знаний, которые 
можно и нужно изучать, но сложно использовать 
как практические инструменты. Мы же перевели 
методологию УП на корпоративный уровень, со-
здали стандарты прямого действия. 

В.П.: В условиях постоянных кризисов цели 

экономической науки переосмысливаются. 

Какое из многочисленных определений эко-

номики ближе лично вам?

Г.Ц.: Работая в коммерческой компании, я смо-
трю на это с сугубо практической точки зрения. 
Экономическая наука (а в нашей деятельности — 
практика, соединение науки с конкретными прак-
тическими возможностями) должна дать ответы 
на три вопроса: что мы делаем, для кого делаем 
и как делаем? 

Корпоративная экономика IBS построена 
именно так: в модели деятельности и в организа-
ционной структуре компании представлены все 
три эти направления.

1. «Что мы делаем?» — какие продукты пред-
лагаем рынку, этим занимаются наши продукто-
вые практики.

2. «Для кого делаем?» — какой части рынка мы 
предлагаем наши продукты (т.е. наши ключевые 
заказчики, отрасли, в которых мы работаем). Это 
задача подразделений, занимающихся маркетин-
гом и продвижением.

3. «Как делаем?» — как мы управляем проекта-
ми, какие процессы и инструменты используем. 

Для проектно-ориентированной компании 
важно, чтобы процессы работали эффективно, 
как хорошо отлаженный механизм. Создание 

и совершенствование этого механизма относится 
к сфере деятельности внутренних служб УП ком-
пании и корпоративного проектного офиса, со-
здающих возможности для максимально эффек-
тивной реализации проектов. Это особенно акту-
ально в условиях, когда коробочные решения уже 
не работают: для IBS эта история закончилась в да-
леких 2000-х гг. Сегодня невозможно предлагать 
заказчикам что-то типовое, их задачи настолько 
разнообразны, сложны, а часто и инновационны, 
что каждый раз требуется уникальное решение. 

В.П.: Какие проекты IBS оказали наиболь-

шее влияние на российскую экономику и про-

ектный менеджмент?

Г.Ц.: Среди заказчиков IBS — практически все 
крупнейшие российские компании, органы госу-
дарственного управления. Остановлюсь на заказ-
чике, с которым мне пришлось работать лично, 
это Министерство промышленности и торговли, 
для которого мы реализовали целую серию про-
ектов по нескольким направлениям. 

Одним из основных результатов нашего со-
трудничества стало создание Государственной 
информационной системы (ГИС) промышленно-
сти. Она функционирует уже много лет, постоян-
но растет и развивается, а концептуальные и тех-
нологические основы системы были заложены 
с активным участием IBS.

Второе направление сотрудничества с Мин-
промторгом связано с нашей профессией, управ-
лением проектами: компания IBS совместно с СОВ-
НЕТ помогала в создании системы проектного ме-
неджмента в министерстве и в отрасли. Эта работа 
дала очень интересные практические и методоло-
гические результаты. Был создан проектный офис 
Министерства промышленности и торговли — 
Центр управления проектами в промышленности. 
Вышло несколько совместных публикаций, пред-
ставители министерства выступали на крупнейших 
мероприятиях по управлению проектами: Г.С. Ни-
китин (в то время первый заместитель министра 
промышленности и торговли) — на 29-м Всемир-
ном конгрессе IPMA в 2015 г. в Панаме, В.С. Осьма-
ков (заместитель министра промышленности 
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и торговли) — на 30-м Всемирном конгрессе 
IPMA в 2017 г. в Астане, В.А. Пастухов (генераль-
ный директор Агентства по технологическому 
развитию) — на 32-м Всемирном конгрессе IPMA 
2021 г. в Санкт-Петербурге. 

Все это привлекло большое внимание к управ-
лению проектами, и мы благодарны представите-
лям Минпромторга за то, что они внесли столь 
серьезный вклад в развитие проектного менедж-
мента в России.

В.П.: Есть ли в IBS исследовательские и об-

разовательные проекты?

Г.Ц.: В 2007 г. в IBS совместно с МФТИ и МИСиС 
была создана внутренняя магистерская школа 
(тогда она называлась «Академия IBS»). Эта школа 
существует и сегодня, хотя уже давно стала само-
стоятельной и работает независимо от IBS. Зна-
чительная часть новых сотрудников, пришедших 
в нашу компанию за 15 лет с момента создания 
школы, — это ее выпускники. В обширную про-
грамму магистерской школы входит и курс по 
управлению проектами. В качестве учебного по-
собия для этого курса используется книга Г.Л. Ци-
песа и А.С. Товба «Проекты и управление проек-
тами в современной компании» [6], а также спе-
циализированное методическое пособие [7]. 

В IBS функционирует и развивается внутрен-
ний корпоративный университет. В учебном про-
цессе активно используются бизнес-кейсы, когда 
та или иная тема рассматривается на примере не 
самых удачных проектов компании (потому что 
именно неудачные кейсы позволяют разобраться 
в трудностях и проблемах, именно это интерес-
но). Примеры таких тем — управление заинтере-
сованными сторонами и управление кризисными 
проектами. Подробнее познакомиться с нашими 
подходами к обучению и развитию сотрудников 
компании можно в статье, посвященной корпора-
тивной системе подготовки руководителей про-
ектов [4].

Один из масштабных проектов в сфере обра-
зования, реализованный IBS в 2017 г. совместно 
с РЭУ им. Г.В. Плеханова, включал обучение сотруд-
ников финансово-хозяйственных служб вузов 

самым важным для них методологиям, в том чис-
ле стратегическому менеджменту, управлению 
бизнес-процессами и управлению проектами. 
Проект длился довольно долго и охватил всю тер-
риторию РФ. Его результатом стало издание учеб-
ного пособия [3] и монографии [1] с участием 
большого авторского коллектива. 

В.П.: Вопрос о цифровой экономике к вам 

как к специалисту, глубоко погруженному в про-

блемы и возможности отрасли. Что такое циф-

ровая экономика сегодня: модный тренд, тех-

ническая инновация или инновация фунда-

ментальная, которая, как надеются некоторые 

энтузиасты, преобразует нашу экономику?

Г.Ц.: Цифровая трансформация меняет не 
только экономику, но и наш мир в целом. Все ра-
ботает не так, как привыкли люди старшего поко-
ления, гораздо интереснее и эффективнее. В этом 
смысле цифровая экономика — это технологиче-
ская инновация, которая сделала возможными 
эти радикальные изменения.

Самое важное — это изменения различных 
процессов, значительно упрощающие жизнь ко-
нечного пользователя, например создание элек-
тронных сервисов налоговой службы или элек-
тронного правительства. Если ранее нужно было 
ехать с документами через весь город и стоять 
в очереди, то сейчас все можно сделать дистан-
ционно через компьютер. 

Однако проблема заключалась не только в не-
обходимости возить документы, но и в том, что 
процессы были устроены не то что неоптималь-
ным, а чудовищным образом с точки зрения ко-
нечного пользователя — нас с вами. Я столкнулся 
с этим, когда мы занимались исследованием во-
проса единого реестра сведений о населении, на-
циональной системы управления данными. Ока-
залось, что многие процессы, связанные с полу-
чением социальной поддержки и принципиально 
важные для самых обездоленных слоев населения, 
устроены таким образом, что человек вынужден 
многократно ходить в органы соцзащиты, что-
бы реализовать свое право на получение льготы. 
И это в то время, когда современные возможности 
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позволяют делать это, что называется, в один или 
два клика. 

В первую очередь возможности, которые дают 
нам технологии, связаны с изменениями процес-
сов по предоставлению услуг и бизнес-процес-
сов. Вслед за этим возникают и другие измене-
ния: в юридической, законодательной сфере. Ме-
няется мир в целом, и люди должны свыкнуться 
с этим и научиться работать в этой новой реаль-
ности. Это серьезная задача, в том числе и для нас. 
Когда мы внедряем новые инструменты и возмож-
ности, один из ключевых моментов в нашей рабо-
те — это научить конечного потребителя правиль-
но ими пользоваться, объяснить, как устроены 
новые процессы и как их использовать самым эф-
фективным образом.

Говоря о цифровой экономике, нельзя не за-
тронуть тему искусственного интеллекта (ИИ). 
В управлении проектами, как и в любой другой 
области, есть вещи, которые под силу ИИ, а есть 
те, с которыми он справиться не может. Например, 
если взять управление рисками, то ИИ, вероятно, 
сможет провести анализ рисков и оценить их (ес-
ли дать достаточно информации), а вот решить, 
что с ними сделать, какую стратегию управления 
рисками выбрать, наверное, нет. Есть сферы, где 
использование ИИ вообще бессмысленно, напри-
мер, в управлении отношениями с заинтересован-
ными сторонами это может быть разве что фор-
мальная работа по заполнению реестра и харак-
теристик партнеров, учет контактов между ними.

Опасности использования ИИ, на мой взгляд, 
связаны с двумя вопросами. 

1. Кто будет отвечать за ошибки, допущенные 
в проектах: ИИ или все-таки кто-то другой?

2. Не приведет ли применение ИИ к «отмира-
нию» естественного интеллекта руководителей 
проектов? Мы привыкнем работать в условиях 
стереотипов, и ИИ будет нормально с ними справ-
ляться, это вопрос недалекого будущего. Но смо-
жет ли руководитель проекта найти выход из не-
стандартной ситуации? 

В.П.: В настоящее время в связи с распа-

дом цепочек поставок высокотехнологичные 

отрасли (IT, авто- и авиастроение и т.д.) испы-

тывают дефицит оборудования, расходных 

материалов и т.д. Что, с вашей точки зрения, 

нужно сделать для решения задачи импорто-

замещения, обеспечения технологического 

суверенитета?

Г.Ц.: Вспомним закон Лермана: любую задачу 
можно решить, если у вас есть время и деньги, 
а значит, мы можем справиться и с этой пробле-
мой. Более того, мы когда-то жили в государстве, 
в котором в определенной мере существовал тех-
нологический суверенитет. Основной вопрос — 
на каком уровне он был достигнут тогда и может 
быть достижим сегодня в условиях ограниченных 
ресурсов и времени. А время ограничено всегда, 
и чем больше мы будем тратить его на решение 
наших текущих задач, тем больше будем отста-
вать от технологического развития в сферах, на-
ходящихся за пределами нашего влияния. 

С одной стороны, стратегия развития, когда мы 
все делаем сами, ведет к отставанию от партнеров, 
которые кооперируются между собой. Один из за-
мечательных эффектов диверсификации — это 
ускорение развития экономики и общества в це-
лом. С другой стороны, у кооперации есть и свои 
издержки: расширение сотрудничества, скорее 
всего, ускорит развитие на начальном этапе, но 
в дальнейшем может обернуться произволом парт-
неров, с которыми мы вступили в кооперацию. 

В.П.: Вместе с изменениями в мире меняет-

ся и управление проектами. Какие факторы — 

внешние (не подвластные нам) и внутренние 

(внутри проектов) — порождают эти изменения?

Г.Ц.: Помимо очевидных внешних обстоятельств, 
таких как санкции и разрыв логистических цепо-
чек, можно выделить два фундаментальных фак-
тора: 

1) быстрые и существенные изменения в тре-
бованиях и ожиданиях заказчиков; 

2) неочевидные технологические решения, 
которые приходится продумывать и придумывать 
по ходу проекта.

С подверженностью проектов изменениям 
в требованиях мы постоянно сталкиваемся в работе 
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нашей компании: начинаем проект с одними ожи-
даниями, а заканчиваем с совершенно другими. 
Такое «расползание» содержания проекта — это 
не злой умысел заказчиков, дело в значительных 
изменениях обстоятельств на горизонте наших 
проектов (а они все-таки предполагают длитель-
ный горизонт в полгода и больше, за это время мо-
жет произойти очень многое). Соответственно, от-
клонения в реализации проектов достигают очень 
больших значений. Если измерить их в человеко-
часах, которые затрачиваются на проект, — они 
могут составлять 50%, а может быть, и больше. Соб-
ственно, для этого и были придуманы гибкие мето-
дологии. При своем появлении они казались заба-
вой лентяев, которым не хочется заниматься ру-
тинной работой и рисовать сетевые графики. 

Эти два фактора создают то, что мы называем 
экстремальностью в проекте, а по сути это очень 
высокий уровень неопределенности. Здесь мож-
но вспомнить модель «Кеневин», согласно кото-
рой есть разные уровни неопределенности и ис-
пользовать во всех случаях одни и те же подходы 
к управлению не самая лучшая идея, т.е. если в 
проекте возникли проблемы, дело может быть не 
в том, что проект сложен или в нем высокий уро-
вень неопределенности, а в том, что мы непра-
вильно оценили этот уровень и выбрали неадек-
ватные стандарты и инструменты управления. 
Когда мы используем негодный инструмент, мы 
получаем неудовлетворительный результат. 

В.П.: Как работать с неопределенностью?

Г.Ц.: Команде, которая реализует проект в ус-
ловиях неопределенности, очень тяжело, ей не-
обходима поддержка со стороны компании. Хуже 
всего, когда она попадает в проект не подготов-
ленной к этому: работает привычным ей образом, 
как в обычных стандартных проектах, и вдруг на-
чинает нарастать турбулентность. Вначале турбу-
лентность не замечают и игнорируют, а когда уде-
ляют этому внимание, бывает уже поздно. Для 
компании важно обеспечить для команд таких 
проектов возможность как можно раньше обра-
титься за помощью — тогда больше шансов бла-
гополучно выйти из сложной ситуации.

Компания IBS подошла к решению данной 
проблемы на уровне корпоративного стандарта. 
В 2021 г. мы провели внутренние исследования, 
по результатам которых был разработан внутрен-
ний стандарт, определяющий, как работать с по-
добными проектами (познакомиться с основны-
ми идеями подхода можно в статье, опублико-
ванной в нашем журнале [5]). Прежде всего надо 
понять, что проект непростой и можно ожидать 
серьезных потрясений, нужно, чтобы команда 
и руководство были к этому готовы. При первых 
признаках высокой степени неопределенности 
мы осуществляем формальную оценку проекта, 
к которой привлекаются все внутренние заинте-
ресованные стороны, включая руководство ком-
пании, менеджеров по продажам и продуктовых 
лидеров. Они оценивают отдельные характери-
стики проекта, объединенные в три большие ка-
тегории:

1) требования и технологии;
2) самооценка подрядчика, включая оценку 

его готовности к проекту и привлекательности 
проекта для него;

3) оценка заказчика, включая уровень его за-
интересованности в проекте.

Часто оценки расходятся: то, что кажется кому-
то простым, другой участник оценивает как слож-
ное. Оценки мы даем в баллах, но никогда не вы-
числяем средний балл, а всегда пытаемся понять 
причину большой разницы в оценках. 

Если проект оценен как имеющий высокую 
степень неопределенности, мы предлагаем на 
выбор руководителю проекта целую систему ин-
струментов. Если он отказывается от такого-то ин-
струмента, то должен объяснить, почему не хочет 
его использовать, а если принимает — показать, 
как он будет его применять. Инструменты разно-
образные, один из самых важных — создание сба-
лансированной команды. В подобных проектах 
многое зависит от лидерских компетенций коман-
ды УП, в первую очередь руководителя проекта, 
а также руководителей продуктовых направле-
ний, архитектора проекта. Мы задумались над 
тем, каким должен быть человек, способный 
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эффективно управлять такими проектами, кото-
рый не сломается в самый ответственный момент. 
Оказалось, что такие люди в принципе существуют, 
но собрать эти качества в одном человеке в нуж-
ное время очень сложно. Мы остановились на 
том, что специальным образом формируем ка-
дровый резерв, отбирая в него сотрудников, ко-
торые могут чувствовать себя относительно ком-
фортно в условиях неопределенности. При этом 
мы сделали ставку на формирование сбалансиро-
ванной команды, когда недостающие качества 
одного человека компенсируются качествами вы-
шестоящего или нижестоящего менеджера. Этот 
подход работает.

Кроме того, в проектах с высокой степенью не-
определенности мы используем особую систему 
мотивации и формируем так называемую экоси-
стему экстремального проекта, предполагающую 
создание максимально комфортных условий для 
команды. В компании есть целая группа сервисов, 
облегчающих, насколько это возможно, жизнь 
команды таких проектов. Например, служба управ-
ления персоналом обеспечивает поддержку ко-
манд с помощью сервиса «Проектный HR». Он вклю-
чает измерение «градуса напряженности», выяв-
ление ее причин, максимально быструю и адек-
ватную реакцию на это со стороны HR-службы, 
принятие конкретных мер, которые помогут эту 
напряженность снизить. Еще раз подчеркну, что 
экстремальные проекты при всей их привлека-
тельности могут представлять серьезную опас-
ность для компании с точки зрения не только ко-
нечного результата, но и человеческих отноше-
ний в команде и компании, поэтому с этим надо 
постоянно работать.

В.П.: Как соотносятся друг с другом роли 

продуктового менеджера и руководителя 

проектов?

Г.Ц.: Продуктовый менеджер — это руководи-
тель функционального направления внутри проек-
та, он подчиняется руководителю проекта. Посколь-
ку наши проекты всегда комплексные и продук-
тов в них несколько, в компании есть позиция 
главного архитектора (бизнес-архитектора) 

проекта. Он понимает всю логику продуктового 
«конструктора», который мы предлагаем заказчи-
ку. В задачи бизнес-архитектора входит управле-
ние ожиданиями, он может подсказать заказчику 
правильную идею. Цели можно достичь разными 
способами. Например, если мы хотим перебрать-
ся с одного берега реки на другой, можно постро-
ить мост, тоннель, запустить паром. Бизнес-архи-
тектор не дает заказчику попасть в ловушку груп-
пового мышления, увлечься ложными идеями. Он 
анализирует технологические возможности и ре-
сурсы и делает вывод о том, можно ли реализовать 
желаемое: возможно, мост — это красиво, но по-
ка можно ограничиться паромной переправой. 

Возникает вопрос о распределении обязанно-
стей между руководителем проекта и архитекто-
ром. Если на нижнем уровне руководитель на-
правления в значительной степени совмещает 
менеджерские и «архитектурные» обязанности, 
то на верхнем уровне мы стараемся их разводить. 
В серьезном комплексном проекте руководитель 
проекта в первую очередь менеджер, а бизнес-
архитектор — продуктовый менеджер.

В.П.: По вашему мнению, управление про-

ектами — это ремесло или искусство?

Г.Ц.: Управление проектами определенных на-
правлений, безусловно, ближе к искусству. Напри-
мер, это проекты в сфере стратегического менедж-
мента, когда работа ведется на уровне топ-менедж-
мента компании. В таких проектах технические на-
выки (например, умение составить календарный 
план) не так важны, на первый план выходят пове-
денческие компетенции, «мягкие» навыки. 

Возможно, с этим многие не согласятся, но мне 
кажется, чем масштабнее проект, тем больше управ-
ление им смещается в область ремесла и тем мень-
ше остается пространства для искусства. Такие про-
екты требуют большого числа формальных дей-
ствий, и здесь можно вспомнить об ИИ, который 
может взять эти действия на себя, и тогда у руко-
водителя проекта останется время для творчества. 

По мере роста неопределенности и непредска-
зуемости проектов возрастает важность управлен-
ческого интеллекта их руководителей и членов 
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Ципес Г.Л., Палагин В.С.

команд, а также креативности в решении возни-
кающих проблем. Искусство управления проекта-
ми заключается в том, чтобы найти нестандартные 
решения. Они, как правило, находятся в содержа-
тельной области. Если в кризисной ситуации вы 
предложите заказчику подобное решение и оно 
ему подойдет, он поймет, что имеет дело с парт-
нером, умеющим преодолевать трудности, и та-
кой проект будет иметь большие шансы на успех. 

Мир управления проектами обширен и потря-
сающе интересен, в нем у вас всегда есть разно-
образные возможности для развития и самореали-
зации: это и производственная, и научная деятель-
ность, и публикации, и работа в самых разных 
профессиональных сообществах, и сертифика-
ция. Приглашаю всех включаться в наше профес-
сиональное сообщество, присоединяться к на-
шей работе, мероприятиям, писать статьи.

ЛИТЕРАТУРА

1.  Агарков Г., Гришина О., Сандлер Д., Ципес Г. и др. Методы и инструменты повышения финансовой устойчивости научных учреждений: 
Монография / Под ред. О.А. Гришиной. — М.: ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г.В. Плеханова», 2020. 

2.  Актуальные изменения в управлении проектами: экономика и информатизация. — https://rutube.ru/video/bf21a75ef2fa7359fd1059dd
9a6c22a9/.

3.  Гришина О., Екимова К., Проданова Н., Сандлер Д., Сафронова В., Ципес Г. и др. Инструментарий планирования и реализации механиз-
мов устойчивого экономического развития университета. — М.: ФБГОУ ВО «РЭУ им. Г.В. Плеханова», 2017.

4.  Ечкалова Н., Шарова Е., Ципес Г., Товб А. Корпоративная система подготовки руководителей проектов: драйверы и инструменты. Опыт 
компании IBS // Управление проектами и программами. — 2015. — №4. — С. 308–321.

5.  Митиш С.Н., Шарова Е.А., Шехтер Ю.Г., Ципес Г.Л. Проекты с высокой степенью неопределенности: процессы принятия решений и ин-
струменты управления // Управление проектами и программами. — 2021. — №4. — С. 268–279.

6.  Ципес Г.Л., Товб А.С. Проекты и управление проектами в современной компании. — М.: Олимп-Бизнес, 2009.
7.  Ципес Г.Л., Товб А.С., Нежурина М.И., Коротких М.Г. Управление проектами в современной организации. — М.: Издательский Дом 

МИСиС, 2019. 



Маркетинг 
и маркетинговые 
исследования

Журналы по маркетингу

Журнал посвящен практическим аспектам современного маркетинга. 
Лучшее издание, освещающее вопросы маркетинга, по итогам третьего 
ежегодного опроса Гильдии Маркетологов и Российской ассоциации 
маркетинга (2003 г.). Награжден дипломом Торгово-промышленной 
палаты РФ и Союза журналистов России как лауреат конкурса 
«Экономическое возрождение России».
Организатор конференции «Маркетинг и исследования».

Основные темы журнала
 Управление маркетингом
 Маркетинговые исследования
 Потребительское поведение
 Брендинг
 Промоушен-микс
 Директ-маркетинг
 Интернет-маркетинг
 Логистика

«Маркетинг и маркетинговые исследования» — это единственное в России 
издание, которое сотрудничает с зарубежными коллегами: Journal of Marketing, 
Marketing Management, Journal of Consumer Research, Harvard Business Review, 
Business Horizons, Journal of Advertising Research. На страницах журнала вы 
сможете найти статьи Филипа Котлера, Дэвида Аакера, Чарльза Нобеля, Стивена 
Брауна, Линды Хэллофс, Кевина Келлера, Тима Амблера и других всемирно 
известных специалистов в области маркетинга.

Цель издания: способствовать обмену позитивным опытом маркетинговой 
деятельности в России среди производственных и торговых предприятий 
и организаций, распространять практически ценную маркетинговую 
информацию о методах маркетинговой деятельности и маркетинговых 
исследований.

Авторы: маркетологи-практики — директора и менеджеры по маркетингу 
российских и транснациональных производственных и торговых предприятий, 
руководители и сотрудники исследовательских фирм и рекламных агентств.

Главный редактор: 
Скоробогатых Ирина Ивановна —
д. э. н., профессор кафедры 
маркетинга РЭА им. Г.В. Плеханова.
Читает курсы «Маркетинг», 
«Маркетинговые исследования», 
«Международный маркетинг», 
«Маркетинг услуг» на русском 
и английском языках для студен-
тов, слушателей программ 
профессиональной подготовки. 
Имеет большой опыт проведения 
проектов маркетинговых 
исследований по заказу 
отечественных и международных 
компаний.

Объем журнала: 80–88 стр.
Периодичность:  4 выпуска в год

Подписка:
По каталогам агентств:
«Роспечать»  47552
«Пресса России» 40529
«Почта России» 79700

В редакции:
(495) 147-31-10
podpiska@grebennikov.ru

Cтатьи журнала online: 
www.grebennikOn.ru

Маркетинг
и маркетинговые

исследования

1февраль 2008 № (73)

Аранович Н. А.                     2          «ДОМСИ»: от идеи до первого миллиона продаж

Власенко М. С.                     10          Учет совокупной жизненной ценности клиентов банка: инструмент конкурентной борьбы 
или сложная формула для маркетологов?

Петряшов Д. В.                     22          Прайс-лист как источник информации для конкурентной разведки (на примере рынка 
кабельно-проводниковой продукции)

Сироткина И. В.                     34          Построение целостного имиджа компании

Виноградов В. А.                     42          Состав работ по аудиту маркетинга сервисной  компании

Москвитина Н. М., Пушкарева Я. В.                     52          Маркетинговое исследование при выведении новой услуги на рынок

Николаева К. А., Куркова С. В.                     66          Как не оступиться на пути создания новой упаковки

Пасура А., Райэлс Л.                    74          Ценообразование в сфере информационно-коммуникационных технологий

 
тел.: (495) 147-31-10, mail@grebennikov.ru

www.grebennikov.ru



154 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(74)2023

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

1. ESG В РОССИИ

1 марта 2023 г. в рамках «Проектной Среды» 
(такое название носят тематические онлайн-встре-
чи специалистов в сфере управления проектами) 
участники обсудили вопросы, связанные с осо-
бенностями ESG в России. Темы выступлений со-
ответствовали трем ключевым аспектам управле-
ния проектами — люди, процессы и технологии.

В рамках направления «Люди» с докладом «Лю-
ди ESG-проектов» выступила М.В. Шаповал, руко-
водитель комплексных проектов и программ, член 
рабочей группы по развитию субъектов малого 
и среднего предпринимательства Торгово-про-
мышленной палаты РФ. В своем выступлении она 
отметила, что базисом устойчивости организации 
являются проекты, направленные на развитие че-
ловека, его потенциала, и что сейчас наступило 
время, когда необходимо вкладываться в разви-
тие собственного трудового коллектива. М.В. Ша-
повал рассказала о российских проектах соци-
ального воздействия, привела в пример конкрет-
ные регионы и корпорации, успешно реализую-
щие ESG-проекты и программы. 

В рамках направления «Процессы» с докладом 
«Процессы ESG трансформации систем управления 

проектами» выступил В.С. Палагин, вице-прези-
дент российского отделения AACEI. По его мне-
нию, в настоящее время происходит смещение 
акцента с устойчивого развития на эффективное 
кризисное управление, но важно сохранить ком-
плексный взгляд на систему ESG как на вектор дви-
жения к поставленным целям. В.С. Палагин рас-
сказал о динамике мотиваторов устойчивого раз-
вития и ESG в России и об особенностях новых 
ESG- / ЭСР-бизнес-моделей, культуры, экосистем. 
Финальную часть своего доклада В.С. Палагин по-
святил ESG-трансформации процессов управления 
и поделился с аудиторией формулой для расчета 
ESG-оптимальности систем управления проектами.

В рамках направления «Технологии» с докладом 
на тему «ESG-технологии в управлении проектами» 
выступила М.А. Некрасова, член-коррес пон дент 
РЭА, асессор конкурса «Проектный Олимп». Она 
рассказала о ESG-технологиях, благодаря которым 
любая компания может получить долгосрочные фи-
нансовые и репутационные преимущества. Кроме 
того, если говорить об отличительных особенно-
стях управления проектами в сфере ESG, то, по ее 
мнению, готовые методические решения неэффек-
тивны — «необходима их интерпретация и творче-
ское развитие сообразно специфике проекта» [1].

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
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2. GPM P5 — ОБНОВЛЕННЫЙ СТАНДАРТ 

ПО УСТОЙЧИВОМУ УПРАВЛЕНИЮ 

ПРОЕКТАМИ 

На сайте организации Green Project Manage-
ment опубликован обновленный стандарт по ус-
тойчивому управлению проектами — GPM Global 
P5 v3.0. Это инструмент, благодаря которому можно 
привести портфели, программы и проекты в сфе-
ре устойчивого развития в соответствие страте-
гии организации. GPM Global P5 v3.0 акцентирует 
внимание на влиянии процессов и результатов 
проекта на окружающую среду, общество, финан-
совые показатели и экономику и обеспечивает 
измеримую основу для отдельных проектов, порт-
фелей и программ.

Новая редакция стандарта описывает 49 эле-
ментов устойчивого развития, дополнена опреде-
лениями, описаниями методик и процесса оценки 
для каждого из них. Кроме того, в нее включены 
методы отчетности в сфере устойчивого развития 
и раскрытия ESG-информации и два дополнитель-
ных ресурса:

 анализ воздействия P5 (P5IA) — это инстру-
мент, разработанный для помощи менеджерам 
проектов при оценке влияния проектов на людей, 
процессы, прибыль и продукт и при внесении из-
менений в проект для обеспечения его устойчи-
вости; предполагается, что он позволит оцени-
вать и отслеживать воздействие проекта на про-
тяжении всего его жизненного цикла;

 план управления устойчивостью (SMP) — 
это документ, интегрирующий результаты P5IA 
в план управления проектом [2, 3].

3. СЕРТИФИКАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ 

22 марта 2023 г. темой «Проектной Среды» ста-
ла «Сертификация управления проектами: новое 
и неизменное». Участники мероприятия обсужда-
ли текущее состояние и новации процесса серти-
фикации. 

Приветствуя участников «Проектной Среды», 
А.С. Товб, президент Ассоциации «СОВНЕТ», отме-
тил, что сертификация по системе «IPMA-СОВНЕТ» 
существует уже 23 года. Все это время она разви-
валась и продолжает развиваться. Кроме того, 
А.С. Товб обратил внимание участников на то, что 
даже в нынешней непростой ситуации уверенно 
растет число сертифицированных специалистов, 
а СОВНЕТ по-прежнему является членом IPMA. 
Международный статус сертификации «IPMA-
СОВНЕТ» также сохраняется.

Директор сертификационного центра «СОВНЕТ-
Серт» Д.В. Медведев в ходе своего выступления 
рассказал о текущем состоянии, об основных тен-
денциях развития четырехуровневой системы 
сертификации IPMA и о запуске новой «гибрид-
ной» сертификации «СОВНЕТ-Agile», дополняю-
щей четырехуровневую систему сертификации 
4-L-C «IPMA-СОВНЕТ». Эта система используется 
для подтверждения кандидатами их профессио-
нализма и компетентности в применении к управ-
лению проектами в российских условиях гибрид-
ных и гибких подходов наряду с «классическими». 
Д.В. Медведев отметил, что в настоящее время 
СОВНЕТ разрабатывает вопросы для уровней 
C и D, занимается получением международного 
статуса для этой сертификации, а в конце 2022 г. 
был запущен проект по более глубокой цифрови-
зации сертификационного процесса.

П. Пономарев, руководитель департамента 
управления проектами АО «Консист-ОС», поде-
лился опытом корпоративной сертификации, от-
метив, что, по его мнению, она мотивирует работ-
ников компании, но для ее успешного проведе-
ния необходимо соблюдать ряд условий и огра-
ничений. Также, по его мнению, сертификация 
компетентности компаний в проектной деятель-
ности по IPMA Delta является уникальной воз-
можностью для выявления слабых сторон про-
ектной практики компании и для ее последующе-
го улучшения.

К. Рожнов, генеральный директор ООО «АБ-
Маркет», и Е. Суворова, руководитель проектов 
в области IT и информационной безопасности, 
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поделились своим мнением о сертификации, ко-
торую они недавно успешно прошли [4].

4. INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT 

CHAMPIONSHIP 2023: ЧЕМПИОНЫ РОССИИ

В апреле этого года прошел национальный 
этап международного чемпионата по проектно-
му управлению International Project Management 
Championship 2023. Специальным гостем на этом 
мероприятии был А.С. Товб, президент Ассоциа-
ции «СОВНЕТ». Соорганизатором, традиционно 
предоставившим площадку для проведения ме-
роприятия, выступил Ярославский государствен-
ный университет имени П.Г. Демидова.

В онлайн-тестировании, которое проводилось 
в рамках отборочного этапа, участвовали более 
40 студенческих команд со всей России. По ре-
зультатам онлайн-тестирования финалистами ста-
ли студенческие команды из:

 Государственного университета управления;

 Московского автомобильно-дорожного го-
сударственного технического университета;

 Ярославского государственного универси-
тета имени П.Г. Демидова;

 Костромского государственного универси-
тета;

 Южно-Уральского государственного уни-
верситета.

Ключевым испытанием для финалистов была 
бизнес-игра, в ходе которой команды должны бы-
ли продемонстрировать свои знания и навыки 
в управлении проектами. В состав экспертного 
жюри вошли представители Правительства Ярос-
лавской области, Ассоциации «СОВНЕТ», ПАО «Сбер-
банк» и Ярославского государственного универ-
ситета имени П.Г. Демидова. Победителем, а зна-
чит, и чемпионом России 2023 г. стала команда из 
Южно-Уральского государственного университе-
та. Ее участники поедут на международный финал 
International Project Management Championship 
2023, проведение которого запланировано на 
2–3 июня в Валенсии (Испания) [5, 6].
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Материал подготовлен Н. Артонкиной.



КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

8–10 июня 
2023 г.

Отель Solaris Resort, 
г. Врнячка-Баня, 

Сербия 

Ежегодный 
международный 

конгресс

27-й Международный конгресс Сербской ассоциации 
управления проектами Interdisciplinarity as a key link of the 
project profession
https://ipma.rs/en/congresses/congress-2023

22–23 июня 
2023 г.

г. Тель-Авив, 
Израиль; мероприя-
тие также 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 Москва Сущев-

ский», 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

10–13 июля 
2023 г.

г. Сан-Себастьян, 
Испания

Ежегодный 
международный 

конгресс 

27-й Международный конгресс по управлению проектами 
и инжинирингу (International Congress on Project Manage-
ment and Engineering) 
https://congresos.aeipro.com/english

12–15 сентября 
2023 г.

Красная поляна, 
г. Сочи, Россия 

Ежегодная 
корпоративная 
конференция 

ХХII конференция компании «ПМСОФТ» «Экономика новой 
реальности 2»
https://www.pmsoft.pro/conf2023

21–22 сентября 
2023 г. г. Севилья, Испания Глобальный 

форум 

Глобальный форум проектных профессионалов (Global PPF) 
и церемония награждения IPMA Awards Gala 2023
https://ppf.ipma.world/about-ppf

3–5 ноября 
2023 г.

Отель Invista Hotel 
Belek, г. Белек, 

Анталья, Турция

Региональная 
тематическая 

международная 
конференция 

5-я Международная конференция по искусственному ин-
теллекту и прикладной математике в инженерном деле (IC-
AIAME 2023) / 7-я Конференция по управлению проектами 
стран Центральной, Южной и Восточной Европы IPMA Senet 
http://icaiame.com

4–6 декабря 
2023 г. 

Гостиница «Холидей 
Инн Лесная»,

 г. Москва, Россия; 
мероприятие также 
пройдет в онлайн-

формате

Ежегодная 
профессиональная 

конференция 

XVIII Международная конференция компании Trinty Events 
Group «Управление проектами 2023»
https://pm-conf.ru
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Проектное управление является сегодня признан-
ной во всем мире методологией и особой профес-
сиональной областью проектной и предпринима-
тельской деятельности. Современные условия ха-
рактеризуются повышением неопределенности 
внешней среды и скорости деловых процессов, 
экспоненциальным накоплением знаний, ускоре-
нием научно-технического прогресса, развитием 
цифровой экономики и, как следствие, появлени-
ем и широким внедрением в нашу жизнь новых 
прорывных и «подрывных» технологий.

Новые технологические платформы, техноло-
гии и бизнес-модели, генерируемые проходящей 
на наших глазах четвертой промышленной рево-
люцией, резко изменили картину привычного для 
нас мира — перемены и инновации из инструмен-
тов развития превращаются в норму, необходимую 
для выживания в новых реалиях, скорость выхода 
на рынки новых инновационных продуктов зача-
стую становится выше скорости принятия управ-
ленческих решений, что выводит целеполагание 
и проектирование будущего в состав важнейших 
императивов и драйверов индустрии 4.0. В связи 
с этим особое значение имеет методологическое 
обеспечение управления инновационными проек-
тами, сформировавшееся на основе общенаучной 
парадигмы, господствовавшей в начале — середи-
не ХХ в. и основанной преимущественно на меха-
нистическом подходе к картине мира.

Методология управления инновационными 
проектами в период цифровой трансформации 
должна быть основана на новых подходах, реа-
лизованных на базе современных научных ме-
тодик и инструментов. Для этого необходимы 

Петров М.Н. Теоретические 
основы развития 
инновационного и проектного 
менеджмента в период 
четвертой промышленной 
революции: монография. — 
М.: Русайнс, 2022. — 168 с. 
ISBN 978-5-466-02558-3

ПРОЕКТНЫЙ И ИННОВАЦИОННЫЙ 

МЕНЕДЖМЕНТ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

РАЗВИТИЯ 

Товб Александр Самуилович — президент СОВНЕТ, 

экс-вице-президент и почетный член IPMA, асессор IPMA, 

CSPM (IPMA-B), доцент ИИБС НИТУ «МИСиС» (г. Москва) 
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всесторонний анализ современного состояния 
и тенденций развития проектного управления, 
формирование основных положений современ-
ной парадигмы инновационного и проектного 
менеджмента как теоретического базиса для 
дальнейшего развития методологии проектного 
управления в условиях четвертой промышлен-
ной революции. Решению этой задачи посвящена 
монография автора нашего журнала М.Н. Петро-
ва, вышедшая в конце минувшего года в изда-
тельстве «Русайнс».

В первой главе работы проанализированы те-
оретические основы формирования методоло-
гии управления инновационными программами 
и проектами в наукоемком машиностроении в ус-
ловиях цифровой трансформации, выявлены су-
ществующие тренды, характерные для условий 
хозяйственной деятельности в период четвертой 
промышленной революции, определены пер-
спективные направления развития проектной 
практики в условиях глобальной цифровизации 
и их проблемные области, рассмотрены основ-
ные научно-практические концепции управле-
ния инновационными проектами, применяемые 
в России и за рубежом.

Во второй главе сформулированы основные по-
ложения актуальной парадигмы проектного менедж-
мента, обоснована целесообразность использова-
ния гибких и экстремальных методов проектного 
управления как инновационных видов проектной 
практики, обладающих возможностью трансформа-
ции в нестабильной и хаотичной среде, в сложных 
инновационных проектах с высоким уровнем не-
определенности проектного окружения.

В третьей главе монографии рассмотрены на-
учные основы теории инноваций и основные 
концепции инновационного менеджмента, пред-
ставлены основные направления развития акту-
альной парадигмы инновационного менеджмен-
та, обоснована возможность совершенствова-
ния методологических основ управления иннова-
ционными проектами в результате совместного 
применения эффективных проектных методов 

и современных концепций управления проект-
ной деятельностью.

В четвертой главе на основе проведенного 
анализа перспективных тенденций цифровой 
трансформации, основных технологических ин-
струментов современной цифровой экономиче-
ской среды, а также новых бизнес-моделей, фор-
мирующих актуальную хозяйственную парадиг-
му в период четвертой промышленной револю-
ции, сформулированы основные концептуальные 
и методические подходы к совершенствованию 
процессов управления инновационными проек-
тами в условиях цифровой трансформации; фор-
мализованы существующие системные противо-
речия применения современных проектных ме-
тодов в организациях наукоемкого машинострое-
ния; представлены общие подходы к построению 
методологии управления инновационными про-
граммами и проектами в период четвертой про-
мышленной революции.

Разработанный в монографии паспорт методо-
логии и концепция формирования ее методиче-
ского аппарата делают возможным применение 
современных методов проектного и инновацион-
ного менеджмента, учитывающих лучшую отече-
ственную и зарубежную практику, для широкого 
спектра инновационных проектов развития, на-
правленных на достижение глобального техноло-
гического совершенства наукоемких отраслей 
Российской Федерации.

Книга отличается широтой проработки и глу-
биной анализа освещаемого материала, о чем 
свидетельствуют значительное количество ис-
пользованных отечественных и зарубежных ис-
точников, а также нестандартным авторским под-
ходом, обобщениями и предлагаемыми решения-
ми и, несомненно, является актуальной и глубо-
кой научной работой. Ее можно рекомендовать 
широкому кругу руководителей и специалистов, 
причастных к управлению инновационными про-
ектами, а также студентам, аспирантам и докторан-
там, ведущим научную и педагогическую работу 
в области экономики и управления.



Professional project management in Russia: from the 

origins to the present day

Vladimir Burkov
The article briefly discusses the history of project manage-
ment or, more precisely, a small part of this history. Five pe-
riods are identified — the 1960s, 1970s, 1980s, 1990s and the 
beginning of the XXI century. In each period, the main pro-
jects with the participation of the author are considered. The 
article is concerned with the role and significance of project 
management under modern conditions.
KEYWORDS: project management development, methods, ex-
periment, enterprise reforming and restructuring projects, net-
work planning and management

The relationship between project governance 

mechanisms and project success. An international data 

set (part 2)

Raymond Young, Wenxin Chen, Ali Quazi, Warren Parry, Adrian 
Wong, Simon K. Poon
Project governance has been linked to project success be-
cause top management support is necessary for projects to 
succeed. However, top managers are time poor and it is not 
clear which project governance mechanisms are effective for 
project success. The purpose of this article is to address this 
issue and identify project governance mechanisms that cor-
relate with project success and are effective at different sta ges 
in the project lifecycle. 
KEYWORDS: project governance, project failure, project success

The practical look at IT project management. Goals, 

product, methods

Andrey Grib, Andrey Shchetinin
The article provides practical recommendations on product 
breakdown structure, definition of project goals and metrics, 
choice of approaches and methods of project management 
based on the authors’ experience in dozens of complex and 
large-scale IT projects implementation in large organizations. 

The authors share their sense bearing vision, warn against 
common mistakes, describe the mechanisms of external con-
trol and self-control for project managers.
KEYWORDS: project manager, project product and results, pro-
duct breakdown structure, organization processes, stakeholders, 
project team, project goals and metrics

A cocktail of classical and agile approaches. Researchers’ 

view on hybrids

Pavel Alferov 
The article considers hybridization of project management 
approaches. The author analyzes trends in this area based on 
a review of foreign studies on traditional, agile and hybrid 
approaches.
KEYWORDS: agile, classical approaches, hybrid approaches, 
hybridization

The Infrastructure Governance Code

We offer our readers a document developed by the Institu-
tion of Civil Engineers (ICE). It provides a structured system 
of good practice and challenge that creates the right environ-
ment to support effective decision-making.
KEYWORDS: infrastructure projects, construction, governance, 
project board, project execution, project mission, executive di-
rectors, non-executive directors

Changes in project management: economics and 

informatization

Grigory Tsipes, Vladimir Palagin 
We continue a series of articles prepared on the basis of inter-
views from Rutube channel of Vladimir Palagin «Project ma-
nagement and modernity». In this article, Grigory Tsipes talks 
about his experience in project management and the prac-
tice of IBS company in this area.
KEYWORDS: digitalization, corporate standard, uncertainty, pro-
ject manager, artificial intelligence, business architect, ecosys-
tem of an extreme project 
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