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ВВЕДЕНИЕ

ак показали исследования [16], лицензи�
рование профессиональной деятельности
по управлению проектами, аналогичное

существующему в большинстве стран для ме�
диков, юристов и инженеров, все еще не явля�
ется обязательным. Потребность в обучении и
создании факультетов управления проектами
как предпосылка для профессионального ли�
цензирования также не была удовлетворена,
однако в нескольких университетах было ор�
ганизовано преподавание предмета «Управ�
ление проектами». В большей части проана�
лизированной нами литературы констати�
руется, что содержание обучения в рамках
курса «Управление проектами» не соответ�
ствует тому, что действительно необходимо

МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНТНОСТИ В 

ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Ван дер Мерве Андре 

Ван дер Мерве А. — основатель Ассоциации управления проектами ЮАР, имеет 35"

летний опыт управления проектами. Автор ряда публикаций, участник международ"

ных конференций и симпозиумов (г. Рудепорт, ЮАР)

К

Общество развивается благодаря людям, которые имеют уни"

кальную способность претворять идеи в жизнь. Руководитель

проекта должен уметь управлять командой, т. е. «руководить

людьми, которые выполняют работу». Автор рассказывает о

том, что может потребоваться для подготовки руководителей,

способных к успешной реализации проектов.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: модель компетентности,
знания и навыки в управлении проектами, под*
готовка руководителей проектов, управление
персоналом

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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для работы в качестве руководителя проекта [22].
Компания The Standish Group пришла к выво�
ду, что в наибольшей степени это относится к
умению руководителя проекта руководить
людьми.

Мы сталкиваемся с этим в своей повсед�
невной жизни. Есть знаменитая немецкая
пословица: «Даже боги борются с некомпетент�
ностью». Почему же тогда такое количество
проектов оказываются неудачными [10, 37,
75]? В ходе дискуссии с профессором Мицо�
гучи (Mizoguchi), работающим на факульте�
те систем знаний университета г. Осака, мы
пришли к выводу о необходимости баланса
между знаниями и навыками. Однако Компью�
терное общество США обнаружило, что инте�
рес играет большую роль, чем высшее обра�
зование, и пришло к заключению, что знания
в сочетании с интересом и навыками прирав�
ниваются к компетентности, но интерес мо�
жет играть большую роль, чем знания и на�
выки в совокупности.

Мой 35�летний опыт показал, что люди,
испытывающие интерес к работе, добивают�
ся больших успехов, чем обладающие знани�
ями или навыками. Я наблюдал также, что
при наличии одних только знаний человек
не может стать компетентным руководите�
лем проекта. Для успешной реализации про�
екта необходимы хорошие навыки межлич�
ностного общения. Таким образом, мой опыт
подтверждает выводы Компьютерного обще�
ства. Сотрудничество с факультетами искус�
ственного интеллекта университетов Белгра�
да и Иокогамы позволило мне заключить, что
имитационное моделирование внесло боль�
ший вклад в образование, чем простое при�
обретение знаний. Тогда зачем нам нужна те�
ория? Как утверждает Шайн: «Теория и кон�
цепции нужны для того, чтобы понять, что
надо делать. Выполняя действия, человек уз�
нает больше о происходящем. Этот приобре�
тенный опыт обогащает теорию и концеп�
ции» [80, 81]. Согласно данному мнению, не�
достатком обучения является то, что теория
не обогащается опытом. Каждому необходи�
мо освоить один и тот же объем знаний, от

первооснов до современных передовых прак�
тических методов работы.

Нас всех учат одной и той же теории, кото�
рая на практике не работает. (В Южной Афри�
ке, например, инженерам не разрешается дот�
рагиваться до оборудования в течение двух
лет после окончания университета, чтобы они
его не сломали.) Я считаю, что именно прак�
тика должна диктовать, чему учить заинтере�
сованных студентов в области как теории, так
и прикладных навыков. Модель развития
карьеры должна разрабатываться совместно с
Министерством труда, которое должно пре�
доставить информацию о запросах и ожида�
ниях рынка труда. Совет социологических ис�
следований может проводить тестирование
способностей студентов в рамках модульной
системы непрерывного обучения.

1. ОБЩИЕ СВЕДЕНИЯ

Для того чтобы показать, что понимается
под проектом, рассмотрим его жизненный
цикл с четырьмя этапами:

1) формирование предложения;
2) планирование;
3) реализация;
4) завершение.
В проектах, связанных с промышленным

развитием (строительство зданий, электро�
станций, нефтехимических предприятий, мос�
тов и т. п.), основное внимание уделяется эта�
пу реализации. В данной сфере управление
проектами наиболее развито, а кроме того, в
ней есть много средств, методов и методик, по�
могающих успешно реализовать эти проекты.

В проектах развития бизнеса (таких, как
внедрение стратегии, преобразование дея�
тельности, разработка программного обеспе�
чения, реорганизация структур и т. п.) основ�
ное внимание уделяется этапу планирования.
Опыт показывает, что при плохом планирова�
нии проект оканчивается неудачей. Именно
для этой сферы в настоящее время разрабаты�
вается теория и практика управления проекта�
ми. В данной области существует небольшое

Ван дер Мерве А. МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНТНОСТИ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
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количество средств, техник и методов, обес�
печивающих успешную реализацию такого
рода проектов.

В проектах социального развития (напри�
мер, проведение земельной реформы, жи�
лищного строительства, улучшение санитар�
ных условий, проекты сферы здравоохране�
ния, образования и т. п.) основное внимание
уделяется этапу формирования предложе�
ния. Как было сказано в сентябре 1996 г. в
письме генерального директора Европейской
комиссии, отвечающей за развитие: «В январе
1993 г. Европейская комиссия приняла мето�
дику «Управление жизненным циклом проек�
та», которая основана на логическом подходе,
разработанном Европейской комиссией». Ме�
тодика в основном касается обеспечения поль�
зы для общества в целом путем привлечения
его широких кругов к разработке предложе�
ния. Одни теоретические методы управле�
ния проектами ориентированы на внешние
заинтересованные стороны, другие — на
внутренние, а третьи — на те и другие. В
проектах социального развития такая рос�
кошь непозволительна. Если не привлечь
внешние заинтересованные стороны к учас�
тию в этапе формирования предложения и
не сделать их членами проектной команды
(внутренними заинтересованными сторона�
ми), планирование и реализация окончатся
неудачей независимо от того, насколько хо�
рошо они были выполнены. Именно в этой
сфере управление проектами отсутствует,
здесь нет средств и методов, позволяющих га�
рантировать успешное выполнение проек�
тов, а количество методик незначительно.

Анализ показывает, что на проекты про�
мышленного развития тратится около 10%, на
проекты развития бизнеса — около 20%, а на
проекты социального развития — около 70%
от общей суммы денежных средств. Междуна�
родный валютный фонд и Всемирный банк
уже призывают к сокращению средств, выде�
ляемых на проекты социального развития.
Несмотря на то что только в Индии в 1998 г.
было потрачено $600 млрд, ни один из проек�
тов не был успешным. Общество осознало,

что для успешного выполнения проекта со�
циального развития необходимо обучение
управлению проектами с целью приобрете�
ния практических навыков работы. Именно
наличие профессиональных навыков имеет
решающее значение на рынке труда, поэтому
во всем мире вводится обучение УП, ориен�
тированное на результаты.

2. МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНТНОСТИ

Необходимость создания модели становит�
ся очевидной, если учесть следующее: соглас�
но основам макроэкономической теории,
рост мировой экономики обусловлен тем,
что промышленно развитые страны вклады�
вают средства в развитие стран третьего мира.
Это ускоряет темпы развития и способствует
улучшению положения стран по отношению к
конкурентам — чем выше вы поднимаетесь в
«списке конкурентов», тем более эффективно
функционирует ваша экономика. Здесь возни�
кают две проблемы: во�первых, повышение
темпов технологического развития увеличи�
вает избыток профессиональной рабочей си�
лы (т. е. количество рабочих мест, которые
становятся ненужными в связи с заменой лю�
дей машинами в целях повышения эффектив�
ности); во�вторых, работодателям требуются
для новых рабочих мест компетентные спе�
циалисты, которых должна предоставить сис�
тема образования. Работодатели разочаровы�
ваются в ней, поскольку поставляемые ею спе�
циалисты не могут выполнять требуемую
работу и для их успешной деятельности необ�
ходимо дополнительное обучение без отрыва
от производства. Проблема, с которой стал�
кивается работодатель, заключается в том,
что к тому времени, когда служащий приоб�
ретет необходимые навыки, рабочее место
может стать уже больше ненужным.

Модель профессиональной подготовки
должна показывать нам, каким образом цик�
лическое приобретение и использование эле�
ментов знаний может повышать компетент�
ность и препятствовать возникновению избытка
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рабочей силы. Необходимо проводить обуче�
ние, ориентированное на результаты. Соз�
давая государственный национальный квали�
фикационный орган, орган стандартизации
и орган обеспечения качества общего и про�
фессионального образования, правительства
приступают к изменению системы образова�
ния, чтобы она эффективнее удовлетворяла
потребности работодателей в квалифициро�
ванных специалистах. Это должно привести
к ускорению подготовки профессиональных
кадров, благодаря чему работодатели смогут
получать нужных специалистов в нужное
время. Результатом будет повышение продук�
тивности и эффективности использования
рабочих мест и общеэкономической эффек�
тивности.

Как показано на рис. 1, чтобы проводить
обучение, ориентированное на результаты
(светло�серая часть в середине рисунка), нацио�
нальный квалификационный орган (NQA)

ЮАР создал национальную систему квалифи�
кации (NQF), которая определяет националь�
ный уровень профессиональной квалифика�
ции (NVQ) (компетентность), для того чтобы
связать работу с образованием горизонталь�
ной линией, проходящей от теории к практи�
ке через национальный уровень профессио�
нальной квалификации. Это можно осущест�
вить при содействии органа стандартизации
(SGB) (сертификация), включающего в основ�
ном ученых и некоторое количество специа�
листов�практиков (в реальности в течение
последних пяти лет в его состав входят нес�
колько ученых). Аудит системы осуществляет�
ся органом обеспечения качества общего и
профессионального образования (ETQA) (ак�
кредитация), состоящим из практиков и неко�
торого количества ученых (в реальности в те�
чение последних пяти лет в его состав входят
различные общественные организации). ETQA
выполняет функции Совета по сертификации
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Национальной ассоциации, предусмотренного
Международной ассоциацией управления про�
ектами. Предполагается, что национальный
квалификационный орган должен осуществ�
лять аттестацию организации, проводящей
общее и профессиональное обучение, препо�
давателя как профессионала в соответствую�
щей области, учебного материала курса и
подтверждать квалификацию. Компетент�
ность конкретного руководителя проекта
подтверждается профессиональным органом,
который оценивает знания, навыки и стиль
его поведения (работы) в соответствии с прин�
ципами Ассоциации управления проектами
Великобритании (APM UK).

Организованное обучение представлено в
левой части рис. 1. Высота модели (от 0% до
100%) — уровень образования, полученного в
конкретной области. Разные столбцы пред�
ставляют области, специальности или сферы
обучения. Обычно их 12: «Сельское хозяйство
и охрана природы»; «Культура и искусство»;
«Бизнес, торговля и управление»; «Коммуни�
кация и язык»; «Образование, профессиональ�
ное обучение и развитие»; «Промышленное
производство, инженерное искусство и техно�
логия»; «Гуманитарные и социальные науки»;
«Юриспруденция, военное искусство и безо�
пасность»; «Здравоохранение и социальное
обеспечение»; «Физика, математика, вычисли�
тельная техника и науки о жизни»; «Услуги»;
«Проектирование, планирование и строитель�
ство». В Южной Африке управление проекта�
ми относится к области «Бизнес, торговля и
управление».

Горизонтальная ось модели представляет
совокупность знаний и навыков, которые при�
обретает специалист, пройдя обучение в раз�
личных общеобразовательных и профессио�
нальных учебных заведениях, слева направо:
университет — 90% знаний / 10% навыков; тех�
нический университет — 70% знаний / 30% на�
выков; училище — 50% знаний / 50% навыков;
гильдия — 30% знаний / 70% навыков; обуче�
ние без отрыва от работы — 10% знаний / 90%
навыков. В правой части рисунка показаны
навыки, необходимые работодателю как для

выполнения конкретной работы, так и для об�
разования (минимум — 0%, максимум —
100%). В различных столбцах представлены
разные должности, требующие различных
наборов профессиональных знаний — нап�
ример, должности медицинской сестры и
инженера.

Для пояснения модели используем в каче�
стве примера подготовку летчика (темно�
серая линия на рис. 1). Если вы окончили
университет и получили степень доктора на�
ук по аэродинамике, ваша позиция в левой
части рисунка будет наивысшей. Однако это
не означает, что вы можете пилотировать са�
молет. На рынке труда требуются професси�
ональные навыки, поэтому на шкале навы�
ков доктор наук занимает самое нижнее мес�
то. Поступая на работу в качестве пилота,
наш доктор наук обнаружит, что полученное
им образование было бесполезным. По мере
приобрения опыта пилотирования самолета
его образование будет способствовать пере�
мещению уровня его профессиональных на�
выков вверх по шкале при условии, что он
проявляет необходимую склонность к работе.
Этот рост уровня является как раз тем, что
мы ищем для компенсации избытка рабочей
силы в условиях быстро развивающейся эко�
номики. Однако в настоящее время мы не
знаем, знания ускоряют рост навыков или на�
выки ускоряют приобретение знаний.

Темно�серая линия, показанная на рис. 1,
может также служить показателем начально�
го уровня профессиональной квалификации
инженера. Окончив университет и получив
за четыре года высшее образование, инженер
начнет работу с низким уровнем по шкале
навыков. Проработав четыре года, он пере�
местится по шкале навыков на уровень, оди�
наковый с уровнем знаний, и сдаст государ�
ственный квалификационный экзамен, что�
бы стать профессиональным инженером
(при успешной сдаче этого экзамена он будет
зарегистрирован как компетентный специа�
лист). Обучение в ходе жизненного цикла
развития личности сначала отражается в ле�
вой нижней части рис. 1 на шкале знаний.
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По мере получения образования уровень зна�
ний повышается, и соответствующая ему точ�
ка перемещается вверх по шкале знаний (выс�
шее образование). После начала практической
работы или соответствующего профессио�
нального обучения эта точка переходит на
шкалу навыков, расположенную в правой час�
ти рис. 1 и по мере повышения уровня навы�
ков она поднимается по этой шкале вверх. В
дальнейшем, в соответствии с получением до�
полнительных знаний и навыков, эта точка
должна переходить со шкалы знаний на шкалу
навыков, со шкалы навыков на шкалу знаний и
т. д., постоянно двигаясь вверх. Обучение,
ориентированное только на знания, соответ�
ствует индивидуальному развитию, отобра�
женному в левой части рисунка, а обучение,
ориентированное только на приобретение на�
выков, — индивидуальному развитию, отоб�
раженному в правой части рисунка. В модель
можно добавить третье измерение, чтобы
представить работы и области обучения на
противоположных гранях куба.

Трехмерная модель (рис. 2) иллюстрирует
также изменение уровня навыков при перехо�
де с одной работы на другую в связи с избыт�
ком рабочей силы или просто в ходе жизнен�
ного развития. Элементы или модули образо�
вания могут быть отражены в национальном
уровне профессиональной квалификации,
как и элементы различных навыков, которые
приобретает человек в результате выполнения
различных работ. С учетом этого можно сде�
лать вывод, что циклическое приобретение и
использование знаний и навыков повышает
компетентность человека, по мере того как он
переходит с одной работы на другую.

3. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

Функция управления персоналом заклю�
чается в назначении нужного специалиста с
должным уровнем образования и навыков,
требуемым для работы, на нужную долж�
ность с достойным уровнем вознаграждения.
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В централизованной функциональной орга�
низационной структуре с этим не возникает
проблем, поскольку соотнести нужное соче�
тание знаний и навыков (компетентность) с
вознаграждением достаточно просто. Работо�
датель нанимает специалиста с нужным
уровнем компетентности и платит за это неза�
висимо от того, использует он эту компетент�
ность на 5% или на 200%. Результатом являет�
ся естественная неэффективность бюрократи�
ческой организации в связи с несовершенным
использованием ресурсов, наличие которых
либо превышает потребность, либо недоста�
точно ее удовлетворяет.

Если компетентность специалиста соответ�
ствует его положению в организации, ситуа�
ция находится под контролем. Проблемы
возникают, когда служащего повышают в
должности, а новая работа требует другой
компетентности — например, когда бухгал�
тер становится менеджером. Человек может
являться высококомпетентным бухгалтером,
но не иметь навыков работы с людьми. В свя�
зи с этим проводится его обучение без отры�
ва от работы, в результате которого он стано�
вится компетентным руководителем. Теперь
он имеет две области компетентности — как
бухгалтер и как руководитель. Какую из них
использует организация и за какую она ему
платит?

Матричные организационные структуры
были созданы при попытке преодолеть эти
трудности, поскольку такая структура позво�
ляет использовать две области компетентнос�
ти в рамках одной работы. Однако когда коли�
чество работ превышает три или четыре, уп�
равление становится затрудненным. Если
учесть, что в настоящее время работа специа�
листа на одном месте составляет пять или
шесть лет, большинство работников на рынке
труда профессионально компетентны в нес�
кольких областях. Для того чтобы работа ста�
ла действительно эффективной, служащим
следует обладать набором профессиональных
навыков. Если снова взглянуть на рис. 2, мож�
но увидеть на правой грани куба, как происхо�
дит накопление навыков при переходе с одной

работы на другую, а на левой грани — как
происходит накопление знаний. Вызывает
удивление то обстоятельство, что, по�видимо�
му, сама организация не в состоянии восполь�
зоваться потенциальными выгодами.

4. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

По мере развития бизнеса управление
проектами может быть приравнено к управ�
лению персоналом, поскольку компания ис�
пользует многофункциональные, самоуправ�
ляющиеся, параллельные или распределен�
ные виртуальные команды, чтобы разрешить
проблему необходимости использования нес�
кольких различных профессиональных на�
выков для выполнения работы, однако воп�
рос о вознаграждении все еще остается акту�
альным. При переходе к мультипроектной
организации работ появляется вероятность
того, что один служащий будет участвовать
одновременно в 25 проектах, в которых он вы�
полняет разные функции. Например, в одной
команде он выполняет функции администра�
тивного помощника в течение двух часов, в
другой — технического эксперта в течение од�
ного часа, а в третьей — руководителя проек�
та в течение четырех часов, причем все это
делается в пределах одного рабочего дня. В
организации с распределенными виртуаль�
ными командами проекта использование ра�
бочего времени трудовых ресурсов становит�
ся более эффективным благодаря различно�
му спросу на те или иные из разнообразных
навыков специалиста.

Еще одним аспектом управления проекта�
ми является то, что оно охватывает несколько
областей знаний и навыков, что затрудняет
описание УП как специальности (рис. 3).

Уровень компетентности в области управ�
ления проектами можно представить на мо�
дели как положение кольца относительно ос�
нования по вертикальной оси.

Согласно этой модели, компетентность в об�
ласти управления проектами может характери�
зоваться как уровень навыков, используемых
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в жизни, поскольку умение управлять проекта�
ми является частью образования и профессио�
нальных навыков во всех сферах. Управление
проектами стало в настоящее время основой
для всех знаний и навыков, оно превращает
представление о будущем в реальность. Руко�
водство проектом сводит воедино людей, име�
ющих разный уровень образования, разное со�
циальное происхождение, вероисповедание,
опыт и т. д., чтобы сформировать влиятельную
группу, которая может эффективно достичь
поставленных целей.

Анализ организаций показал, что сущест�
вует четыре уровня участия в выполнении
работ организации: планирование, управле�
ние, реализация и оперативная работа. В дея�
тельности на этих уровнях участвуют те, кто
формирует видение, те, кто устанавливает
цели, те, кто реализует идеи, и те, кто выпол�
няет работу. Два средних уровня обычно
называют руководством, их отличительной
чертой является фокусирование внимания
на формировании видения в организации.

Исследования в области групповой дина�
мики, проведенные Куртом Левином [59],
Чаппелем [18], Бейлзом [7], Уайтом и Липпи�
том [99], которые изучали антропологические,
социологические и психологические аспекты
взаимоотношений, выявили влияние различ�
ных видов лидерства на атмосферу в группе и
ее производительность. Эффективность дея�
тельности работников зависит от лидерства,
т. е. руководство может либо помогать сотруд�
никам выполнять их работу, либо мешать им
в выполнении обязанностей.

Эти исследования групповой динамики яс�
но показали, что у действенно и эффективно
работающих сотрудников есть два типа лиде�
ров: лидер, ответственный за задачу (техни�
ческий лидер), который помогает группе вы�
полнять ее работу, и «социоэмоцинальный»
лидер (лидер, ответственный за процесс), ко�
торый помогает создать и поддерживать хоро�
шие отношения между членами группы. Толь�
ко в очень редких случаях эти два лидера яв�
ляются одним человеком.
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Исследования, проведенные Майо [64], Роет�
лисбергером и Диксоном [78], Аренсбергом [4],
Уайтом [99], Хомансом [50], Далтоном [21] и
Шайном [80, 81] в области межличностных от�
ношений в группе, показали, что фактическое
поведение людей по отношению друг к другу
лишь очень в ограниченной степени похоже
на то, как они должны себя вести согласно
формальным организационным структурам.
Эти исследования выявили необходимость
изучения социальных процессов в организа�
циях путем непосредственного наблюдения, а
не анализа интервью с людьми и использова�
ния опросников.

В книге Process Consultation («Консульта�
ция в области процессов») профессора Эдгара
Шайна из Массачусетского технологического
института описывается, чем функции техни�
ческого лидера отличаются от функций лиде�
ра, ответственного за процесс, и как они оба
влияют на эффективность работы сотрудни�
ков. Формальное определение консультации
в области процессов заключается в следую�
щем: «Консультация в области процессов
представляет собой деятельность консультан�
та, направленную на оказание помощи клиен�
ту в восприятии и понимании событий про�
цесса, которые возникают в окружении орга�
низации�клиента, а также в реагировании на
них, для того чтобы улучшить ситуацию в
направлении, указанном клиентом».

Консультант в области процессов (т. е. ли�
дер, ответственный за процесс, социоэмоцио�
нальный лидер) помогает техническому лиде�
ру (т. е. лидеру, ответственному за задачу, или
функциональному руководителю) оценить
последствия выбора различных альтернатив
или предложить вариант, который еще не рас�
сматривался. Лидеры, ответственные за про�
цесс, не имеют готовых ответов или автори�
тетных решений, они лишь помогают увидеть
перспективу. Детальный анализ решения проб�
лем в группах небольшого размера показал,
что группы лучше всего решают проблемы с
помощью руководителя, ответственного за
процесс, действующего совместно с техничес�
ким лидером и группой сотрудников.

Однако управление по функциональному
принципу обладает тем преимуществом, что
руководители, ответственные за задачи (гене�
ральные руководители), обычно считаются
официально ответственными за достижение
конкретных результатов в организации; в их
распоряжении есть как линейные руководи�
тели, так и человеческие ресурсы. Они несут
ответственность, и эта ответственность не мо�
жет быть делегирована другим работникам.

В распоряжении руководителей проектов
(лидеров, ответственных за процесс) имеются
выделяемые различными подразделениями
сотрудники, которые по�прежнему должны
выполнять свои основные функции. Члены
рабочей группы проекта должны балансиро�
вать между лояльностью к центру возникно�
вения затрат, который платит им зарплату, и
удовлетворением требований проекта. Они
считаются ответственными за результат про�
екта, но редко связаны обязательствами.

Организационная структура, используе�
мая для управления проектами, создается ин�
дивидуально для каждого проекта, но имеет
и некоторые ограничения. В связи с тем, что
некоторые из этих ограничений характерны
для управления проектами, их необходимо
упомянуть в настоящей статье. В концепции
управления проектами могут использовать�
ся, например, четыре уровня участия в про�
екте: спонсор проекта, чемпион проекта,
руководитель проекта и команда.

■ Спонсор проекта является владельцем
продукта, который должен быть получен в
результате выполнения проекта. В этом каче�
стве он является также лицом, которое имеет
средства для финансирования проекта.

■ Чемпион (технический лидер) выпол�
няет обязанности как эксперта по техничес�
ким вопросам, так и инициатора проекта. Он
представляет спонсора проекта в рабочей
группе проекта и защищает его интересы
(отсюда и его название «чемпион»). Лидер
проекта выбирается из сотрудников отдела,
который лучше удовлетворяет интересам
спонсора проекта или является инициато�
ром проекта.
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■ Руководитель проекта (лидер, ответ�
ственный за процесс) обладает знанием про�
цедур управления проектами. Как консуль�
тант по процессам он прививает основные
знания в области управления проектами: что
необходимо изменить, на что нужно изме�
нить и как осуществить изменение. Кроме то�
го, он руководит командой проекта, выпол�
няя функции советника, координатора и
инструктора. Положение, которое занимает
руководитель проекта в рабочей группе про�
екта, не является неизменным, поскольку он
переходит от одного проекта к другому. Когда
руководитель проекта убедится, что проект
выполняется эффективно, он принимает учас�
тие в нем только в том случае, если его об этом
попросит либо спонсор, либо лидер проекта.

■ Команда проекта состоит из лиц, кото�
рые должны выполнить работу по разработке
продукта, являющегося целью проекта. Поэ�
тому кардинально важно, чтобы рабочая
группа состояла из людей заинтересованных,
и необходимо предоставить им знания и на�
выки, которые «привяжут» их к проекту (т. е.
осуществлять непрерывное обучение).

Если управление проектами представляет
собой часть всего образования и опыта в целом,
можно ли описать роль и функцию руководи�
теля проекта без понимания фундаментальных
различий между промышленным развитием,
развитием бизнеса и социальным развитием?
Они заключаются в сочетании управления
персоналом с управлением проектами на ос�
нове нового понимания того, как развитие
бизнеса влияет на социальное развитие при
использовании обучения, ориентированного

на результаты. Таким образом, управление
проектами становится жизненным опытом,
наличие которого имеет существенное значе�
ние для развития всех отраслей экономики.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

По мере роста темпов развития технологий
увеличивается и скорость, с которой возника�
ет избыток рабочей силы. Возможность полу�
чить и сохранить работу все чаще зависит от
навыков и все реже от знаний. Организован�
ное обучение должно соответствовать навы�
кам, наличие которых работодатели требуют
от своих служащих. Сфера образования при�
лагает усилия для того, чтобы ввести подоб�
ную систему в действие, но до сих пор не
преуспела в этом. Ученым и практикам необ�
ходимо определить комбинацию знаний и на�
выков, необходимую для оценки компетент�
ности. Для этой цели официальные профес�
сиональные органы должны создать квалифи�
кационные структуры. Управление персона�
лом сталкивается с трудностями, если сот�
рудники участвуют в нескольких работах в
рамках централизованной функциональной
организационной структуры. Однако, если
организации преобразованы в распределен�
ные виртуальные команды, управление про�
ектами позволяет преодолеть эти трудности.
Управление проектами как набор навыков,
используемых в жизни, охватывает все зна�
ния и умения и становится средством, кото�
рое дает возможность превратить мечты в ре�
альность.
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1. ИНСТРУМЕНТЫ, КОТОРЫЕ ВЫ
МОЖЕТЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ДЛЯ
ПРОДВИЖЕНИЯ ИНИЦИАТИВ

тремление к постоянному повышению
профессионализма в области управления
проектами — неотъемлемая часть каждой
успешной проектно ориентированной орга�
низации. Однако совершенствование управ�
ления проектами — это задача не только для
руководителей компании, методистов и спе�
циалистов по развитию персонала. Вы сами
должны делать все возможное для того, что�
бы совершенствовать управление проектами
в своей организации, как на уровне проек�
тов, так и на уровне корпорации в целом, и
благодаря этому вы будете расти профессио�
нально.

ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛИЗМА 

И КУЛЬТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ 
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Данная статья поможет вам оценить те
действия, которые предпринимаете вы или ру�
ководство вашей компании для совершенство�
вания управления проектами. Кроме того, вы
познакомитесь с описанием портфеля из 12
инструментов, как классических (разработка
методических руководств, обучение), так и не�
давно появившихся (коучинг, проведение дис�
путов, организационные изменения), которые
можно использовать для совершенствования
управления проектами. Читателям также
предлагаются инструкции по использованию
такого инструмента, как «Национальные тре�
бования к компетентности специалистов Скан�
динавии» [3]. С его помощью вы сможете оце�
нить свой уровень компетентности и разрабо�
тать новые инициативы по совершенствова�
нию управления проектами.

Таким образом, речь в этой статье пойдет не
о том, что такое компетентное управление про�
ектами, а о том, как усовершенствовать его.

Совершенствовать управление проектами
необходимо, но достичь этого нелегко. Сегод�
няшний корпоративный мир характеризуется
высокой конкурентностью и быстрым разви�
тием, поэтому любые, даже самые незначи�
тельные ошибки недопустимы. Нельзя впус�
тую тратить время, неправильно распределять
ресурсы. Следовательно, в интересах каждой
компании постоянно повышать уровень уп�
равленческой компетентности своих сотруд�
ников, а для этого необходимо продвигать
программы, в которых участвовали бы не
только менеджеры, но также владельцы и
участники проектов.

Можно перечислить ряд очевидных при�
чин для совершенствования управления про�
ектами в компании.

■ Сами клиенты заинтересованы в совер�
шенствовании управления проектами: одним
из требований к организации�исполнителю
часто является обязательная сертификация
менеджеров проектов или предоставление
другого свидетельства компетентности специ�
алистов в области УП.

■ Растет количество компаний, в которых
управление проектами считают стратегической

компетентностью — одним из обязательных
требований к деятельности.

■ Сотрудники требуют внесения дополни�
тельных пунктов в трудовые договоры, если
они работают над реализацией проектов в ка�
честве менеджеров или участников.

■ Поскольку менеджеры постоянно пере�
ходят с проекта на проект в рамках одной ком�
пании, необходимо повышать уровень компе�
тентности не только вновь приходящих ме�
неджеров, но и работающих, а также совер�
шенствовать культуру управления проектами
в организации в целом.

■ Менеджеры проектов должны постоянно
работать над приобретением особых навыков
управления проектами — например, «управ�
ляющие» менеджеры проектов должны стано�
виться «коммуницирующими».

Однако на пути достижения этих требова�
ний менеджеров, владельцев проектов и орга�
низации ждут определенные трудности.

■ Можно изучить методы управления про�
ектами, но гораздо сложнее успешно приме�
нять их на практике.

■ Очень сложно добиться того, чтобы вы�
сокой компетентностью в области управле�
ния проектами обладало большинство сотруд�
ников организации. Необходимо переходить
от уровня, на котором можно положиться
лишь на несколько «суперзвезд» управления
проектами, к более продвинутому уровню, на
котором управление проектами становится
нормой и в него вовлечено множество сот�
рудников.

■ Процесс совершенствования должен
идти непрерывно, и это требует приложения
значительных усилий. Так, сетевые группы
менеджеров проектов часто распадаются пос�
ле нескольких совещаний. Для сотрудников
любой компании естественно группировать�
ся по функциональным обязанностям. Чтобы
этого не происходило, нужно постоянно об�
новлять и продвигать корпоративную кон�
цепцию управления проектами.

■ Чтобы компания стала проектно ориен�
тированной, необходимо изменить ее органи�
зационную структуру. 
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Итак, для того чтобы продвигать и направ�
лять процесс совершенствования управления
проектами в организации и впоследствии под�
держивать достигнутый уровень, может пот�
ребоваться гораздо больше усилий, чем каза�
лось вначале. Успешная реализация проектов
в основном зависит от опытности менеджеров
проектов, от того, владеют ли они методами
УП, однако гибкость участников проекта так�
же важна. Сумеют ли менеджер и участники
проекта изменить свою поведенческую компе�
тентность так, как это требуется для реализа�
ции проекта, смогут ли они правильно ис�
пользовать собственные знания (это является
необходимым требованием для специалистов
в области управлении проектами)?

А теперь вернемся к 12 инструментам со�
вершенствования управления проектами.

2. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Прежде всего процесс продвижения про�
фессионализма в управлении проектами и со�
вершенствования культуры УП должен быть
измеримым и поддаваться оценке. Вашим
первым шагом должно стать определение
предметной области (содержания) процесса
совершенствования. Это можно осуществить
тремя путями.

1. Организовать специальные внешние
курсы по управлению проектами для сотруд�
ников компании, а также внедрять необходи�
мые новые методы и инструменты управле�
ния проектами.

2. Спланировать полноценный, всеобъем�
лющий процесс совершенствования. Для это�
го следует провести анализ требований и по
его результатам создать план, в котором долж�
ны присутствовать описание выбранных ме�
тодов и инструментов, а также информация
по организации соответствующих курсов.

3. Осуществить реализацию интегриро�
ванного процесса совершенствования с ис�
пользованием обширного инструментария.
Целью этого процесса должно стать повышение

компетентности сотрудников в области уп�
равления проектами для достижения новых
успехов в практической работе.

На рисунке представлено содержание
процесса продвижения управления проекта�
ми в вашей компании в настоящее время, а
также рекомендуемый план действий, необ�
ходимых для дальнейшего совершенствова�
ния УП. Три варианта, показанные на нем,
отражают то, как с течением времени меняет�
ся подход к совершенствованию управления
проектами в рамках одной компании.

■ Сначала реализуются отдельные ини�
циативы. Они могут быть основаны на следу�
ющей идее: управление проектами — это то,
что сначала нужно выучить, а затем поддер�
живать с помощью определенных инстру�
ментов.

■ После осознания того факта, что эф�
фект отдельных инициатив был очень скром�
ным, запускаются более серьезные процессы
совершенствования, однако они также неред�
ко включают в себя лишь проведение курсов
и внедрение новых методов. Все, что можно
получить в результате, — это незначительное
совершенствование компетентности.

■ Следовательно, необходимо изменить
отношение к задаче совершенствования. К ней
нужно подходить как к процессу развития,
для реализации которого используются дру�
гие инструменты, предназначенные для реаль�
ных изменений существующей практики уп�
равления проектами.

Что касается организации процесса совер�
шенствования, в этой области существуют
три концепции.

1. Инициативы по совершенствованию
управления проектами, в том числе програм�
мы по развитию персонала, осуществляются
департаментами линейной организации.

2. Инициатива по совершенствованию
осуществляется как внутренний проект, ох�
ватывающий всю организацию (Cross�organi�
zational Project). Возможно, следует использо�
вать термины «процесс» или «программа»,
чтобы не путать содержание процесса с кон�
цепцией управления.
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3. Формирование специального подразде�
ления в организации (например, проектного
офиса) для управления процессами совершен�
ствования — «центра совершенствования».

По мере изменения предметной области со�
вершенствования будут возрастать и требова�
ния к организации этого процесса. Стрелка на
схеме иллюстрирует связь между тем, что ха�
рактерно для процесса совершенствования се�
годня, и тем, как нужно будет определять и ор�
ганизовывать совершенствование в будущем.

Управление процессом совершенствования
в целом (верхний правый квадрат на рисунке)
будет рассмотрено далее. Обратимся к некото�
рым вопросам, касающимся организации про�
цесса совершенствования.

При практическом использовании процесс
совершенствования можно разделить на три
основные области:

1) процесс совершенствования в целом:
управление процессом, продвижение идеи со�
вершенствования, определение требований к
совершенствованию;

2) уровень проекта: совершенствование
проектных методов, обучение участников
проекта, коучинг менеджеров проектов, по�
мощь в управлении проектами;

3) уровень компании: поощрение обмена
опытом, карьерный рост менеджеров проек�
тов, организационные инициативы, совершен�
ствование управления портфелем, оценка эф�
фективности процесса совершенствования.
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В таблице представлен список из 12
инструментов и относящихся к ним методов,
сгруппированных по вышеперечисленным
областям. Его можно использовать как общую

иерархическую структуру работ в планах про�
цессов / программ / проектов, однако он не
предназначен для того, чтобы с его помощью
разделять план совершенствования на фазы
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1. Управление процессом совершенствования:
■ планирование последовательного процесса совершенствования
■ создание групп�инициаторов совершенствования внутри организации
2. Продвижение процесса совершенствования:
■ продвижение идеи совершенствования в руководстве компании
3. Объяснение необходимости совершенствования:
■ анализ сильных / слабых сторон реализации проектов
■ популяризация идеи совершенствования с помощью конференций или вводных семинаров / курсов
■ сравнение с другими компаниями / проектами
■ оценка общего уровня развития проектной культуры
■ необходимые улучшения управления проектами в целом
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4. Разработка рекомендаций по управлению проектами:
■ руководство по управлению проектами, в котором совершенствование управления проектами провозгла�
шается одной из основных целей
■ образец руководства по управлению проектами с заполняемыми формами
■ платформа для виртуальной коммуникации по проектам
■ ссылки на удачные примеры и положительный опыт коллег
■ описания методов в литературе или материалы курсов
5. Обучение проектного персонала:
■ внутренние базовые курсы для менеджеров проектов, участников проектов или владельцев проектов
■ расширенные курсы для менеджеров проектов
■ учебные занятия по управлению проектами, включенные в текущий процесс управления
6. Коучинг менеджеров проектов:
■ акцент на планировании и оценке управления проектами
■ проведение дискуссий / коучинг менеджеров проектов во время реализации проектов
■ обзор / аудит управления проектом
7. Помощь менеджерам проектов:
■ помощь в организации вводных / стартовых семинаров
■ помощь консультантов по управлению проектами в ежедневной работе
■ помощь в финальной оценке реализации проекта

У
р

ов
ен

ь 
ко

м
п

ан
и

и

8. Поощрение обмена опытом:
■ правила изучения дисциплины управления проектами, обмена опытом по управлению проектами
■ внутренний форум для менеджеров и других участников проектов
■ участие в семинарах / симпозиумах — подготовка и чтение докладов
9. Карьерный рост менеджеров проектов:
■ сертификация как стимул к повышению компетентности
■ вместе с карьерным ростом менеджера проекта повышается его статус в коллективе
10. Организационные изменения в компании:
■ проектный офис инициирует и поддерживает совершенствование управления проектами
11. Совершенствование управления портфелем:
■ подготовка предметной области (содержания) проектной ориентации в вашей компании
■ графические презентации всех проектов и их инициации
■ подготовка отчетности по проектам, распределение проектов по приоритетности
■ активная роль руководства в проектной деятельности
12. Оценка эффекта от совершенствования управления проектами
■ систематическая оценка краткосрочных и долгосрочных эффектов
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или ключевые вехи, хотя отраженный в спис�
ке порядок действительно представляет со�
бой логическую структуру. При планирова�
нии процесса совершенствования вы должны
учитывать, какие инструменты и в какое вре�
мя вы будете применять.

В целом рекомендуется использовать ши�
рокий ряд инструментов — только это даст
вам уверенность в том, что необходимые
улучшения действительно реализуются на
практике. Кроме того, из опыта практичес�
кой работы мы знаем, что лучше концентри�
роваться на реализации ограниченного коли�
чества улучшений — в этом случае ваша ра�
бота будет более эффективной [1].

Самый простой способ контролировать
процесс — использовать поэтапную тактику
работы, т. е. начинать с внедрения одного
инструмента, потом переходить к другому и
т. д. Обращайте внимание на то, чтобы пер�
воначальный энтузиазм не угас, т. к. эффек�
тивное управление проектами невозможно
без стремления к сотрудничеству.

В любом случае, чтобы добиться даже ма�
лейшего результата, кто�то должен взять на
себя ответственность за весь процесс —
планируемое совершенствование управле�
ния проектами должно осуществляться под
чьим�то контролем. 

Кроме того, все инициативы по совершен�
ствованию должны быть тесно связаны с управ�
лением конкретными проектами, программа�
ми и портфелями проектов, и совершенствова�
ние должно проводиться поэтапно. Процесс
совершенствования должен развиваться по ме�
ре достижения видимых результатов.

3. ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОЦЕССА
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 

Чтобы процесс совершенствования был
действительно эффективным, в его реализа�
ции должны быть заинтересованы руковод�
ство и все сотрудники организации.

Очевидно, что повышение компетент�
ности сотрудников организации находится

в зоне ответственности ее руководства. Руко�
водители компании должны признать необхо�
димость и последовательно добиваться совер�
шенствования управления проектами, помня
старое правило: ты получаешь то, к чему ты
идешь, и ты можешь обладать только тем,
что в состоянии контролировать.

Однако часто мы сталкиваемся с больши�
ми трудностями, пытаясь убедить в необхо�
димости совершенствования руководителей
компании. Это связано с тем, что програм�
мы совершенствования противоречат их
собственным представлениям о правильном
менеджменте. Таким образом, руководители
компании, осуществляя руководство про�
цессом совершенствования, в то же время
сами становятся целевой группой, на кото�
рую следует направить усилия по совершен�
ствованию.

Недостаточно просто осуществлять «меха�
нический» контроль. Руководители должны
участвовать в непосредственном управлении
процессом совершенствования, особенно на
его начальных этапах.

Необходимо обеспечить широкое привле�
чение менеджеров проектов компании и дру�
гих ключевых участников к процессу совер�
шенствования. Это будет способствовать
продвижению идеи совершенствования, а
также облегчит процесс обучения и обмена
опытом.

Следует заручиться поддержкой не только
руководителей, но и всех остальных участни�
ков проектов. Для этого нужно продемон�
стрировать, какие преимущества они полу�
чат в результате совершенствования управле�
ния проектами.

Один из способов привлечь на свою сторо�
ну менеджеров и сотрудников компании —
провести серию семинаров, на которых мож�
но сформировать основу процесса совершен�
ствования. Семинары являются хорошим
инструментом мотивации и способны подтолк�
нуть менеджеров проектов и сотрудников к
тому, чтобы принять на себя ответственность
за успешную реализацию процесса совершен�
ствования.
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4. ОБЪЯСНЕНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Едва ли вам покажется удивительной сле�
дующая идея: сначала необходимо рассказать
о том, почему запускается процесс совершен�
ствования. Однако на удивление часто это,
казалось бы, очевидное требование не выпол�
няется, в то время как другие инструменты
используются преждевременно.

Когда вы будете рассказывать о причинах
начала совершенствования, обязательно под�
черкните важность этого процесса для ком�
пании. Вот что компания может получить в
результате совершенствования:

■ изменения стратегии, относящиеся к за�
дачам организации;

■ изменения тактики для совершенство�
вания управления конкретным проектом;

■ изменения операций наряду с операци�
онными навыками.

В большинстве случаев руководители ком�
пании, менеджеры и участники проектов хо�
рошо осведомлены о существующих пробле�
мах и знают, что следует сделать для их реше�
ния. Правильное управление проектами — это
просто систематизированный здравый смысл!
Решение проблемы состоит в следующем: нуж�
но делать то, что правильно, и не делать то�
го, что неправильно. Необходимо сделать
здравый смысл общепринятой практикой.

Сначала следует добиться того, чтобы в про�
цессе совершенствования принимали участие
все сотрудники организации. Кроме того, нуж�
но создать краткое описание того, что уже изве�
стно о процессе, — это создаст основу для более
успешной реализации проектов.

Более того, вы можете проводить система�
тическую оценку уровня зрелости организа�
ции в области управления проектами. При про�
ведении оценки нужно опираться на описание
34 компетентностей в использовании методов
управления проектами и 10 лидерских компе�
тентностей, представленных в стандарте «На�
циональные требования к компетентности
специалистов Скандинавии» [3]. Чтобы отве�
тить на вопрос «Насколько профессионально

управление в нашей компании, и что в нем
должно быть усовершенствовано?», сначала
необходимо проанализировать текущее состо�
яние компании. Оценка может быть сделана с
использованием 10�балльной шкалы, как опи�
сано в стандарте. Предварительное условие
применения этого инструмента: пользователь
должен знать, какие методы используются в
управлении проектами, а также то, как дол�
жен себя вести менеджер проектов.

Автор рекомендует: когда вы будете объяс�
нять требования, сопровождайте свое объяс�
нение описанием лучших примеров использо�
вания методов и инструментов управления
проектами. Это наглядно проиллюстрирует и
требования, и возможности компании и будет
способствовать популяризации идеи совершен�
ствования.

5. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДОВ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Важной задачей является определение со�
ответствующего набора методов и инстру�
ментов для управления проектами. Пользова�
тель обычно хочет получить методы специ�
фичные, с кратким описанием, и одно�
временно универсальные — это требование
очень трудно выполнить!

Решением может стать подготовка общего
методического руководства для всей компа�
нии. Акцент в этом руководстве должен быть
сделан на процедурных принципах и прави�
лах, поскольку они связаны с самыми важны�
ми областями совершенствования. Например,
если принято решение о том, что нужно усо�
вершенствовать процессы запуска проекта, вы
можете придерживаться следующего принци�
па: запуск проектов определенного размера /
сложности всегда должен сопровождаться
стартовым совещанием. Можно принять на
вооружение и другой принцип: в начале и /
или в завершении совещания должен участво�
вать владелец проекта.

При разработке этих руководств мы реко�
мендуем описывать каждый из проектных
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методов и инструментов в разных вариан�
тах в зависимости от сложности проекта, в ко�
тором они применяются, — например, описать
различные концепции управления проектами,
а также методы и инструменты, характерные
для каждой из них [2]. После одобрения мастер�
плана для несложного проекта достаточно про�
вести двухчасовое стартовое совещание. Для
проектов ограниченной сложности может быть
достаточно проведения однодневного семина�
ра. Для проектов высокой сложности, возмож�
но, потребуется провести двух�трехдневные со�
вещания с привлечением внешних специалис�
тов, за чем должны последовать совещания по
подпроектам A, B, C.

Сегодня IT�инструменты, к которым отно�
сятся и веб�сайты, позволяют отказаться от
прежде обязательной и дорогостоящей печат�
ной формы методических руководств. Автор
рекомендует воздержаться от создания дорого�
го набора инструментов УП. Вместо этого соз�
дайте простую модель управления проекта�
ми, содержащую ссылки на рекомендуемые
методы, описанные в литературе, и удачные
примеры из опыта вашей компании. Таким
образом вы сможете создать руководство по
управлению проектами, основанное на реаль�
ных знаниях.

34 компетентности, описанные в «Нацио�
нальных требованиях к компетентности спе�
циалистов Скандинавии», могут быть исполь�
зованы как основа для простых руководств,
состоящих в основном из ссылок [3].

Преимущество такой концепции модели
(со ссылками на литературу и примеры) в том,
что она снижает расходы, связанные с созда�
нием и поддержанием набора инструментов.
Другое преимущество — почти всегда свобод�
ное обновление через доступ к новинкам лите�
ратуры.

5. ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА ПРОЕКТА

Организация курсов по управлению проек�
тами — классический инструмент совершен�
ствования, и во многих компаниях процесс

совершенствования начинается именно с это�
го. Однако эффект может оказаться на удивле�
ние скромным, причем это в большей степени
характерно для открытых, внешних курсов.
Одной из причин неуспеха могут стать завы�
шенные ожидания. Трехдневный тренинг,
включающий обучение большому количеству
методов, не позволяет участникам опробовать
все методы на своих собственных проектах, и
впоследствии применить полученные знания
на практике для них — серьезная проблема.
Это особенно заметно асессорам во время сер�
тификации профессиональных менеджеров
проектов.

Общий вывод и рекомендация таковы:
обучение должно быть связано с практикой
управления проектами настолько тесно, нас�
колько это возможно. Проще всего реализо�
вать это правило во время инициации проек�
та. В программу курса нужно включать макси�
мальное количество практических упражне�
ний, особенно если в конце обучения предус�
мотрен экзамен.

Положительный эффект обучения можно
увеличить, создавая адаптированные курсы,
основанные на спецификациях расширенных
требований. Эффективным инструментом
оценки тем для обучения являются «Нацио�
нальные требования к компетентности специ�
алистов Скандинавии» [3].

Мы рассмотрели положительный эффект
использования этого стандарта для индиви�
дуальной самооценки компетентности в уп�
равлении проектами. Проведение самооцен�
ки — очень хороший инструмент обучения,
возможно, даже более эффективный, чем
традиционное обучение в классах.

6. КОУЧИНГ МЕНЕДЖЕРОВ ПРОЕКТОВ

Менеджер проекта может обращаться к пер�
сональному руководителю или партнеру для
проведения диспутов (в качестве дополнения
или альтернативы традиционному обучению).
Мы используем термин «коучинг», если нашей
целью является повышение компетентности
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менеджера проекта, и термин «проведение
диспутов», если целью является совершен�
ствование процесса управления.

В обоих случаях главной целью является
то, что менеджер проекта должен научиться
использовать свой здравый смысл. Для реали�
зации коучинга или проведения диспутов ме�
неджер проекта должен подготовить формаль�
ный план действий [2].

Для контроля этих процессов можно ис�
пользовать формальный отчет по действи�
ям менеджера проекта. Данный отчет может
служить основой для построения процесса ко�
учинга или проведения диспутов.

В качестве образцовой модели для коучин�
га / проведения диспутов / составления отче�
тов могут служить «Национальные требова�
ния к компетентности специалистов Сканди�
навии» [3] (это касается применения методов
и поведения лидеров).

7. ПОМОЩЬ МЕНЕДЖЕРАМ ПРОЕКТОВ 

Чтобы уровень управления проектами в
компании повышался, менеджер проекта дол�
жен иметь возможность получать помощь на
самых трудных этапах процесса УП. Это мо�
жет быть помощь двух типов:

■ совет или помощь в выполнении задач
по управлению проектами — например, под�
готовка анализа рисков, мастер�плана, проек�
та или отчета по статусу проекта;

■ помощь в привлечении к работе над про�
ектом других заинтересованных лиц на кри�
тических стадиях реализации проекта — нап�
ример, помощь в проведении совещаний по
запуску или закрытию проектов.

Помощь во время инициации проекта очень
важна, поскольку в этот период можно опера�
тивно выбрать подход, альтернативный тому,
который прежде использовался для управле�
ния проектами. Другая важная задача помощ�
ника — использовать для обучения возможные
перерывы в работе. Такую помощь можно осу�
ществлять силами менеджеров проектов или
внешних и внутренних консультантов.

8. УПРОЩЕНИЕ ПРОЦЕССА ОБМЕНА
ОПЫТОМ 

Итак, мы достигли уровня «обучающейся ор�
ганизации» или «управления знаниями» в том,
что касается управления проектами. Идеаль�
ный вариант — создать такую культуру управ�
ления проектами, в которой менеджеры проек�
тов передают друг другу нужные знания, а но�
вые знания по проектному менеджменту можно
получить всякий раз, когда они необходимы.
Однако в реальной жизни этого добиться слож�
но, поскольку текущие проектные проблемы
поглощают все внимание менеджера проекта.

Как правило, для практической реализации
задачи по передаче опыта требуется создание
особого механизма. На уровне компании мощ�
ным инструментом является форум проекта /
внутренний портал. Использование этого
инструмента предполагает, что менеджеры бу�
дут относиться к нему со всей серьезностью и от�
ветственностью и благодаря ему получат все воз�
можные выгоды от коммуникации с коллегами.

Каждый участник должен формально пла�
нировать и оценивать свои действия. Полу�
ченный материал можно использовать как об�
щий журнал и план действий для руководства
проектом [2]. На сетевых совещаниях менедже�
ры проектов могут по очереди участвовать в
диспутах друг с другом, причем в основе дис�
путов должна лежать информация, полученная
из журнала / плана действий, — это сделает ди�
алог более конкретным. Практика показывает,
что такие диспуты более эффективны, чем
простой обмен опытом.

Профессиональная сертификация также
может стать как своеобразным двигателем, под�
талкивающим к совершенствованию управлен�
ческой компетентности в организации, так и
поводом для общения менеджеров проектов.

9. КАРЬЕРНЫЙ РОСТ МЕНЕДЖЕРОВ
ПРОЕКТОВ

Формальный карьерный рост менеджеров
проектов — это инструмент, позволяющий
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удерживать в компании профессиональных
менеджеров проектов, а также совершенство�
вать УП.

Карьерный рост менеджеров проектов де�
лает управление проектами заметной дисцип�
линой, поскольку для формального продви�
жения менеджеров сначала необходимо опи�
сать уровни компетентности.

Четырехуровневая программа сертифи�
кации IPMA поможет вам создать систему
формального продвижения менеджеров про�
ектов. Процесс сертификации можно исполь�
зовать для развития компетентности и доку�
ментирования ее уровней.

10. ИЗМЕНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ

Формализация карьерного роста менедже�
ров проектов может сама по себе стать сигна�
лом того, что в компании начинаются органи�
зационные изменения. Другие организацион�
ные инициативы могут быть следующими:
введение должности директора портфелей
проектов для реализации проектов, имеющих
общие ресурсы; введение должности менед�
жера программы для достижения ожидаемых
от реализации нескольких связанных проек�
тов долгосрочных выгод.

В последние годы существует тенденция соз�
давать в крупных организациях специальные
офисы управления проектами. Подобные цент�
ры совершенствования должны поддерживать
целый ряд инициатив, нацеленных на совершен�
ствование управления проектами, а также об�
служивать текущее управление проектами.

11. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПОРТФЕЛЕМ

Обычно управление теми портфелями про�
ектов, которые относятся к ключевой области
компании, строго контролируется. Но что каса�
ется внутренних проектов, а также стратегичес�
ких программ, здесь процесс управления порт�
фелем часто нуждается в совершенствовании.

Как показывает практика, начинать нужно
с совершенствования управления проектами
и затем постепенно переходить к совершен�
ствованию управления портфелем.

12. ОЦЕНКА ЭФФЕКТОВ
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ 

Мы рекомендуем проводить периодичес�
кую оценку уровня профессионализма в уп�
равлении проектами — это последний инст�
румент в процессе совершенствования. Она
позволит узнать, реализуются ли на практике
описанные  изменения. 

Такую оценку нужно проводить не толь�
ко в завершающий период, когда все ресур�
сы уже использованы. Это активный инст�
румент, который можно использовать для
поддержания энтузиазма, неизбежно угаса�
ющего в определенные периоды деятельнос�
ти компании, в процессе совершенствова�
ния. 

13. УСПЕШНОЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Именно руководство компании должно
нести ответственность за инициацию процес�
сов совершенствования, за организацию и
контроль работ. В его задачу входит распреде�
ление времени, необходимого для совершен�
ствования требуемой компетентности вла�
дельцев, менеджеров и участников проектов.
Существуют примеры того, что хорошие кур�
сы не дают ожидаемого результата, т. к. при�
менение новых методов и новых образцов по�
ведения невозможно в повседневной лихора�
дочной жизни современных компаний.

Другой задачей менеджмента является из�
менение собственных методов и собствен�
ного поведения. Без этого невозможно достиг�
нуть требуемого уровня профессионализма в
управлении проектами, а также усовершен�
ствовать культуру УП.

Фангель М. ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛИЗМА И КУЛЬТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ В ВАШЕЙ КОМПАНИИ
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И, наконец, совершенствование управления
проектами находится в зоне ответственнос�
ти всех участников конкретных проектов.
Независимо от того, являетесь ли вы владель�
цем, менеджером или участником проекта, вы

должны не только качественно выполнять свои
повседневные задачи — вы должны быть дос�
таточно компетентным, чтобы внести свой
личный вклад в совершенствование управле�
ния проектами в своей организации.

ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛИЗМА И КУЛЬТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ В ВАШЕЙ КОМПАНИИ Фангель М.
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8. ТОЛЕРАНТНОСТЬ ИЛИ
ПРОФЕССИОНАЛИЗМ

асто понятие «личность» подменяется
понятием «индивидуальность», однако

первое значительно шире. «Личность» пред�
полагает осознанную свободу выбора, а «ин�
дивидуальность» — свободу в реализации
долга перед верой, общественными норма�
ми, традициями. Данные понятия принци�
пиально отличаются по внутренним крите�
риями и мотивационным поведенческим
ценностям.

Очевидно, что процессы адаптации тесно
связаны с процессами мотивации и взаимо�
действия (коммуникации). Мотивация опре�
деляет степень необходимости адаптации,
взаимодействие — эффективность ее путей,

ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ 

ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2)

Неизвестный Сергей Иванович 

Ч

Процессы распространения проектного управления и накоп!

ленного мирового опыта сложны и разнообразны. Автор дан!

ной работы пытается привлечь внимание исследователей к

проблемам, связанным с адаптацией личности и предприятий

к методам управления проектами. Предлагаем вашему внима!

нию окончание статьи.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: синергетика в менеджмен/
те, перспективы развития управления проекта/
ми в России
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организаций. В 2003 г. Российской ассоциацией управления проектами признан луч!

шим менеджером проектов России (г. Москва)
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уровень организованности (процесс органи�
зации), инструментарий адаптации.

Что может преобладать в процессах адапта�
ции: принцип толерантности к окружению, к
руководству, или принцип максимизации
прибыли, нацеленность на эффективность
бизнес�процессов и их качество? Предприя�
тия с низким уровнем адаптационных про�
цессов предпочитают толерантность сотруд�
ников профессионализму. Профессионализм
предполагает творческое развитие личностных
качеств, повышение производительности тру�
да, а для этого необходим талант. Процессы по�
вышения производительности труда всегда
требуют наличия эффективного процесса
адаптации: со стороны предприятия должны
доминировать процессы аккомодации схем де�
лопроизводства и ассимиляции новых техно�
логий, новых методов. Этим, в свою очередь,
обусловлены повышенные требования не толь�
ко к руководящим качествам топ�менеджеров
предприятия, но и к лидерским, для соблюде�
ния условий устойчивости предприятия как
системы. Другими словами, процессы адапта�
ции должны обеспечивать перестройку пред�
приятия в ходе его деятельности без снижения
объемов и качества бизнеса. Это всегда сопря�
жено в резким повышением управленческих
рисков, вплоть до риска дестабилизации
предприятия, поэтому руководство многих
компаний предпочитает толерантность сот�
рудников их высоким профессиональным ка�
чествам. Подобная стратегия приводит к дег�
радации кадрового состава, к понижению про�
изводительности, падению ROI (Return on
Investment) и укреплению необходимости ис�
пользования «серых» методов ведения бизнеса.
Есть ли возможность вести делопроизводство
по�другому? Каждый выбирает свой путь.

Система проектного управления должна
конструироваться и эксплуатироваться с
учетом требований устойчивости, разумного

резервирования и самовосстановления — т. е.,
если один из «кирпичиков»�элементов систе�
мы удалить, она продолжит функциониро�
вать. При создании штатного расписания
предприятия или команды проекта не следует
возводить должностную инструкцию в ранг
догмы. Конечно, у каждой должности и роли1

должно быть «ядро» базовых функций. В вы�
полнении этих функций сотрудник, принима�
емый на должность, обязан быть профессио�
налом высокого уровня, но по истечении ис�
пытательного срока он должен стремиться
освоить и часть функций смежных ролей.
Опытные сотрудники кадрового подразделе�
ния предприятия четко обозначают эти мо�
менты при приеме специалиста на работу.
Базовая мотивация сотрудника на освоение
нескольких смежных функций (выполнение
большего объема работ, чем предписывает
должностная инструкция) может быть изло�
жена ему при приеме на работу, в команду
проекта, как один из элементов корпоратив�
ной культуры: сотрудники коллектива в слу�
чае необходимости оказывают друг другу по�
мощь, «подставляют плечо». Если на пред�
приятии предусмотрен институт отгулов и в
экстренных случаях сотруднику по каким�ли�
бо причинам необходимо взять отгул на день�
два, то его коллеги в любом случае вынужде�
ны брать на себя часть смежных функций.
В то же время это значительно сплачивает кол�
лектив, повышает устойчивость его работы.
В экстренных случаях пиковой нагрузки на
один элемент конструкции, чтобы он не сло�
мался, часть нагрузки следует перераспреде�
лить на соседние элементы. В других экстрен�
ных случаях при необходимости замены од�
ного элемента другим конструкция также
должна продолжать функционировать.

Требование устойчивости конфигурации
системы управления проектами не противо�
речит принципам личностного подхода,

Неизвестный С. И. ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2)
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1 Следует помнить, что в матричных структурах обычно оперируют пятью параметрами, описывающими позицию сотрудника в

штатном расписании: профессия (по диплому о полученном образовании), должность — вакансия, на которую сотрудника принима�

ют в штат предприятия (принадлежность к функциональной структуре), функции, выполняемые по должности (в функциональной

структуре), роль в конкретном проекте (принадлежность к проектной временной структуре), функции его роли в проекте.
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уникальности, незаменимости и неповтори�
мости. Да, при необходимости мы можем заме�
нить одного специалиста на другого, и проект
будет выполняться, но ROI штатного расписа�
ния или проекта изменится. Если заменяемый
сотрудник — личность, профессионал высо�
чайшего уровня, то ROI снизится. Вот почему
руководитель или менеджер проекта, отпуская
сотрудника в отпуск, отгулы и др., в такой ор�
ганизации, не кривя душой, может сказать
ему: «Отдыхай, но возвращайся поскорее. Ты
нам очень нужен. Тебя у нас никто не сможет
заменить!» В подобных ситуациях наглядно
видна зависимость ROI, прибыльности предп�
риятия от качества его штатного расписания,
от того, из каких профессионалов и личностей
состоит штат или команда проекта.

9. АДАПТАЦИЯ И СИСТЕМА
САМООБУЧЕНИЯ (САМОРАЗВИТИЯ)

Если вы считаете, что образование слишком
дорого, попробуйте, почем невежество!

(Д. Бок, президент 
Гарвардского университета)

В самооценке образовательного уровня и
компетентности можно выделить четыре ос�
новных случая (результата):

1) осознанная компетентность;
2) неосознанная компетентность;
3) осознанная некомпетентность;
4) неосознанная некомпетентность.
В первом случае специалист понимает свое

место в команде проекта, бизнесе, мире. Для
этого ему необходимо прежде всего достаточно
глубоко знать себя, уметь изучать себя и окру�
жающую среду. Этот специалист умеет не
просто «видеть свое отражение в зеркале», но и
сводить к минимуму искажения «изображе�
ния». Это высший уровень аналитических спо�
собностей. Как правило, это люди гетероверт�
ного склада характера, люди, понимающие и
материалистический, эволюционистский под�
ход (присутствие рационалистического нача�
ла), и креационистический подход (поступ�
ками руководит не столько разум человека,

сколько его душа и сердце). Здесь очень важ�
ным является не стать на путь нарциссизма,
самоуспокоенности. Для этого опытный спе�
циалист всегда строит вектор своих жизнен�
ных интересов, своего профессионального
движения таким образом, чтобы захватывать,
хотя бы незначительно, новые области, те об�
ласти, в которых он еще не компетентен. Это
залог саморазвития, самосовершенствова�
ния. Здесь первый и третий случаи стыкуют�
ся между собой. Для опытного менеджера
первый и третий случаи едины, а вышепри�
веденное деление имеет только две градации.

Второй случай довольно распространен в
России. Многие опытные специалисты рабо�
тают на так называемом интуитивном уров�
не. Здесь определяющим являются не пол�
ностью осознаваемые интровертные качества
человека. Однако наиболее часто в России
встречается четвертый вариант — «люди, не
знающие зеркала».

Одним из важнейших элементов формиро�
вания технологий самообучения (саморазви�
тие — самый значимый элемент зрелости биз�
нес�процессов предприятия) является форми�
рование и развитие корпоративной культуры.
В этом процессе многое зависит от того, при
помощи каких средств, технологий мы приоб�
щаем новых сотрудников предприятия к на�
шим внутренним взаимоотношениям, к кор�
поративной культуре. От этого, в свою оче�
редь, зависит время адаптации сотрудника в
коллективе, к бизнес�процессам и, следова�
тельно, время, в течение которого новый ре�
сурс начнет вносить вклад в ROI предприятия.

Там, где адаптация нового сотрудника
происходит медленно, где коллектив не ока�
зывает новому сотруднику поддержки, взаи�
мопомощи, и тем более там, где его принима�
ют враждебно, время адаптации может быть
весьма значительным — например, полгода и
более. Если же человека принимают друже�
любно, помогают ему быстро освоиться с
инфраструктурой предприятия, понять осо�
бенности выполняемых функций, должност�
ные обязанности, схемы делопроизводства,
внутренние регламенты и нормативы, если

ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2) Неизвестный С. И.
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человек с первых минут пребывания на рабо�
чем месте ощущает комфорт, поддержку, то
новый сотрудник уже на второй�третий день
начинает вносить вклад в общее дело и при�
носить прибыль предприятию.

Если в первом случае даже трехмесячного
испытательного срока (срока инвестиций
средств в новый ресурс) будет мало для того,
чтобы новый сотрудник начал работать в пла�
новом режиме (приносить плановый объем
прибыли), то во втором случае фактический
испытательный срок равняется трем�пяти
дням.

В этой связи эффективным является при�
менение единого корпоративного подхода к
процессу введения новых сотрудников в биз�
нес, суть которого сводится к следующему.
Служба управления персоналом в зависимос�
ти от производственной потребности органи�
зует внутренние курсы по обучению новых
сотрудников и включает в программу:

■ знакомство с организационной структу�
рой предприятия, с основными схемами де�
лопроизводства;

■ обучение работе в корпоративной систе�
ме документооборота;

■ курсы по информационной безопасности;
■ курсы по безопасности труда;
■ курсы по корпоративным регламентам УП;
■ курсы по инструментальным корпора�

тивным системам.
Трудно переоценить значимость обучения

для процессов адаптации. Эффективность
адаптации во многом зависит от качества сис�
темы обучения на предприятии. Поскольку
корпоративные системы — это не копии стан�
дартных систем («коробочных продуктов»), а
процессы работы в них тесно связаны со специ�
фикой базовой инфраструктуры предприятия,
делопроизводства и бизнес�процессов, с орга�
низацией информационного обмена и другими
особенностями, то обучение работе в корпора�
тивных системах, настроенных под роли и
функции в соответствии с внутренними регла�
ментами предприятия, должны осуществлять

специалисты сопровождения и развития этих
корпоративных систем. Проведение обучения
в сторонних организациях является малоэф�
фективным и функционально не оправдан�
ным. Оно не способствует адаптации.

Понимая, что знания, необходимые для оп�
тимального и всеобъемлющего подхода к уп�
равлению проектами, пронизывают разные
дисциплины (классификация которых искус�
ственно проводится человеком), не стоит «за�
цикливаться» на них. Особое внимание следу�
ет уделять другим дисциплинам на стыках с
УП. Прежде всего это относится к психологии,
экономике, этике, риторике, теории вероят�
ности, математической статистике, синергети�
ке, теории катастроф и другим смежным об�
ластям знаний.

В изложении материала не следует огра�
ничиваться жестко заданными рамками рас�
смотрения текущей проектной бизнес�дея�
тельности слушателей (или потенциальных
слушателей). Подходя к изложению материа�
ла системно, например, при рассмотрении
жизненного цикла проекта, можно последова�
тельно двигаться от начальной точки инициа�
ции через четкую постановку цели проекта,
определение текущего местонахождения пред�
приятия, реализующего проект, и последую�
щего фиксирования задач проекта, при помо�
щи решения которых мы достигаем его цели.
В соответствии со сформулированными здесь
задачами и условиями окружения проекта мы
определяем необходимые ресурсы2 для реше�
ния задач. Методологически здесь можно при�
менять подход, ориентированный на базовую
установку слушателей: максимум перевода ка�
чественных оценок параметров проекта в ко�
личественные, стремление к однозначности,
максимальный уход от неопределенности, в
том числе и в фиксации основных реперных
точек проекта, таких как цели, задачи, инстру�
менты и технологии планирования, организа�
ции и исполнения проекта. Следует пере�
сматривать и стараться уходить от популяр�
ных в учебно�методической литературе по
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УП заблуждений, даже в определении этих
точек. Например, многие полагают, что ре�
перной точкой завершения проекта является
подписание акта сдачи�приемки конечного
результата проекта и проведение финансово�
экономических взаиморасчетов. Однако это
неверное определение точки завершения про�
екта: проект завершается тогда, когда выпол�
нены все юридически зафиксированные ожи�
дания всех участников проекта3.

Традиционный подход к изложению мате�
риала, опирающийся на достижение цели
проекта, является методологически ограни�
ченным, т. к. он накладывает жесткие рамки
на стратегии реализации проекта, ограничи�
вает творческую ориентацию слушателей
(прежде всего руководителей предприятий —
слушателей углубленных курсов). Целесооб�
разно расширить взгляд на методологические
подходы к управлению проектом — не огра�
ничиваться рассмотрением достижения цели
проекта, а включать анализ следствий дости�
жения цели. Это сложная задача, но она
очень важна, прежде всего для развития стра�
тегического мышления у слушателей как по�
тенциальных руководителей проектов. Мето�
дологически это фундаментальная цель пре�
подавания УП.

Здесь имеет место дилемма. С одной сторо�
ны, очевидно, что профессионализм проявля�
ется в деталях, в умении управляющего раз�
глядеть в мелочах признаки грядущих круп�
ных проблем и рисков в реализации проекта.
По этой причине изложение материала долж�
но быть детализированным и охватывать как
можно больше компонентов УП. С другой сто�
роны, не следует излишне углубляться в част�
ности, в методологические разработки и мета�
физические исследования, а этим грешат мно�
гие учебные материалы и монографии по УП.

Важно сохранить способность к комплекс�
ному подходу в методике, иметь возможность
если не параллельного, синхронного рассмот�
рения, то быстрого переключения между

стратегическим и детализированным анали�
зом (в управлении проектом не может быть
мелочей, здесь все важно, и из�за любой дета�
ли могут возникнуть проблемы), углублен�
ным, утонченным профессиональным под�
ходом. Другими словами, наша стратегия
должна «раздваиваться»: мы должны глубоко
проникнуть в тему и в то же время иметь
возможность рассматривать ее со стороны.
Добиться этого невероятно сложно, но это
идеал, к которому следует стремиться. На
практике данный подход требует значитель�
ных дополнительных ресурсов. Естественно,
при этом мы жестко ограничены во времени.

Базовый подход в методологии преподава�
ния дисциплин УП должен быть ориентиро�
ван прежде всего на успешное усвоение ре�
зультатов обучения конечным потребителем с
точки зрения максимальной отдачи от внедре�
ния методик УП и повышения ROI проектной
деятельности предприятий, что диктует со�
держательную утилитарность в определении
излагаемого материала.

Ориентированность на четкое определение
предметов поддисциплин УП — это базовая
посылка в преподавании. Кроме того, необхо�
дим учет места, времени и условий реализа�
ции предмета поддисциплины УП в целом.

Большой поток пришедших в нашу страну
западных методик требует особенно тщатель�
ного, аккуратного и не поддающегося внеш�
ним воздействиям анализа их применимости
в отечественных реалиях проектной деятель�
ности. Необходимо тщательно «фильтровать»
этот поток и выделять то рациональное, что
может иметь отдачу и будет полезным в на�
шей стране. Многие методические приемы на�
ших западных коллег в России не являются
эффективными, более того, они могут приво�
дить к снижению эффективности управления
проектной деятельностью.

Методики преподавания должны строиться
на том, чтобы слушатели ориентировались не
на бездумное, но на осознанное применение
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получаемых знаний. Управляющий (менед�
жер) или руководитель проекта должен уп�
равлять не только формой, но прежде всего
содержанием, в том числе и выбором техно�
логий, инструментов и методов управления.
Руководитель должен управлять ситуацией,
но не идти у нее на поводу. Любой постулат,
любая составляющая УП должны рассматри�
ваться с точки зрения применения на прак�
тике в условиях российского бизнеса.

Методика психологической коррекции
внутренних установок управляющего ориен�
тируется в значительной степени на развитие
гетеровертных качеств — на баланс между
интро� и экстравертным началами; на пони�
мание плюсов и минусов механистического
подхода к УП и возможностей личностного
подхода. В этой связи, кроме всего прочего,
мы сталкиваемся с необходимостью установ�
ления баланса между жестко детерминиро�
ванным системным подходом к УП и относи�
тельно «мягкими» подходами, которые мы
можем применять и применяем иногда к уп�
равлению отдельными проектами. Западные
методики чаще отражают первый путь, при
котором процесс управления проектом жест�
ко регламентирован, а сама проектная дея�
тельность больше напоминает производствен�
ную. При этом требования к творческому под�
ходу со стороны управляющего значительно
ослабевают, учет личностных качеств не яв�
ляется приоритетным. Что касается изуче�
ния процессов адаптации и их применения,
М. С. Гусельцева [1] в своих исследованиях
приходит к выводу, что западно ориентиро�
ванная психология сейчас находится в пер�
манентном кризисе. Не следует относиться
ко всем популярным на Западе методам как к
догмам или панацее.

10. АДАПТАЦИЯ И ИЕРАРХИЧЕСКИЕ
УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Опыт современного Китая, демонстрирую�
щего резкое увеличение эффективности биз�
неса и проектной деятельности, базируется на

гармоничном соотношении процессов аккомо�
дации и ассимиляции. В Китае уже в конце
1970�х гг. (см., например, журнал Beijing
Review) появляются серьезные аналитические
обзоры, в которых передовые западные мето�
ды УП сопоставляются с китайскими. В начале
1980�х гг. в этом же журнале публикуются дис�
куссии по выбору вектора движения экономи�
ки Китая и методов УП и полемика по процес�
сам адаптации. Специалисты Китая не пошли
по пути слепого копирования западных мето�
дик, но попытались определить оптимальный
эволюционный путь для себя — и сделали это.
Плохо ли, хорошо ли — время покажет, но уже
сейчас видны значительные положительные
результаты: китайская экономика демонстри�
рует один из самых высоких в мире показате�
лей роста производительности труда.

Фактически, в Китае основной прорыв в
этом направлении был сделан благодаря при�
верженности национальным особенностям,
национальной культуре, благодаря сбаланси�
рованному подходу к процессам аккомода�
ции и ассимиляции с международным бизне�
сом, мировым экономическим сообществом.
Основной рост производительности труда и
ВНП здесь обеспечивает средний бизнес, в ко�
тором методы управления проектной дея�
тельностью основаны на так называемом ту
ан ши — методе, основанном на семействен�
ном принципе УП.

Ту ан ши, базируясь на модели семьи,
имеет значительно большую эффективность
управления по сравнению с западными мето�
дами прежде всего благодаря сведению к ми�
нимуму управленческих издержек, трехуров�
невым организационным структурам пред�
приятия (ОСП), обеспечивающим высокую
производительность управленческого труда.

Типичная трехуровневая китайская ОСП
включает:

■ исполнителя;
■ руководителя (менеджера) проекта;
■ генерального директора предприятия.
Эта простая схема позволяет использо�

вать межиерархическое соотношение не в
классическом варианте 1:6–8, рассчитанном
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на западную культуру, западный менталитет с
ограниченным уровнем доверия между члена�
ми команды и низкоэффективными адаптаци�
онными процессами, а в соотношении 1:10–50.
Последнее возможно благодаря высокому
уровню доверия между сотрудниками, глубо�
кой и гармоничной адаптации. Российская же
команда по своим внутренним связям прибли�
жается, по нашей отечественной терминоло�
гии, к семье, когда один сотрудник понимает
другого не с полуслова, а с полувзгляда. Здесь
следует подчеркнуть, что мы не вправе исполь�
зовать вместо выражения «по нашей российс�
кой терминологии» выражение «по нашей за�
падной терминологии», представляя Россию
как часть Запада, т. к. понятие семьи в России
является более глубоким, более фундаменталь�
ным, объемным и значимым, чем на Западе. В
этом отношении Россия ближе к восточная ци�
вилизации, чем к западной.

Если в команде установились доверитель�
ные отношения, то руководитель проекта мо�
жет тратить свой небольшой управленческий
ресурс на отслеживание всех своих связей
«вниз» и одной связи «вверх». Команда про�
екта может состоять из 50 человек и вполне
успешно обходиться одним координатором�
руководителем. То же относится и к уровню
генерального директора. При этом числен�
ность предприятия составляет в среднем око�
ло 2500 сотрудников. В современном бизнесе
Китая основная масса ВВП производится
предприятиями с численностью менее 2500
сотрудников, а по уровню роста ВВП и произ�
водительности труда Китай находится на од�
ном из первых мест в современном мире.

Что касается юридического делопроизвод�
ства и издержек, то они здесь практически
отсутствуют, поскольку система управления,
основанная на принципах конфуцианства,
зиждется не на контрактах, а на устных дого�
воренностях, логике умолчания и семейных
духовных ценностях, а, как утверждает соци�
ология, семейные ценности — самые жизне�
стойкие ценности восточной цивилизации.

На западе работают многоуровневые ОСП,
включающие четыре и более уровней. Типич�
ный пример такой структуры:

■ исполнителя;
■ бригадира (ответственного исполнителя);
■ менеджера проекта;
■ главного менеджера проекта;
■ директора проектного офиса предпри�

ятия;
■ генерального директора предприятия;
■ совет директоров.
В России ситуация в средних и крупных

предприятиях и того хуже. Например, ОСП
крупной российской фирмы, ведущей бизнес
в области разработок программного обеспече�
ния, выглядит так:

■ кодировщик;
■ разработчик;
■ системный аналитик;
■ менеджер проекта;
■ руководитель проекта;
■ ответственное лицо;
■ единое ответственное лицо;
■ куратор;
■ директор департамента;
■ заместитель генерального директора;
■ первый заместитель генерального ди�

ректора;
■ генеральный директор предприятия.
Итого 12 уровней, причем межиерархичес�

кое соотношение равно 1:2. Очевидно, что
построение таких структур связано в том чис�
ле и с низким уровнем доверия, с практичес�
ки отсутствующей системой сбалансирован�
ной адаптации. Такое предприятие включает
4000 человек4. Народная мудрость такие схе�
мы называет «На одного раба — три прораба».
В то же время российская действительность
знает предприятия с межиерархическим соот�
ношением, равным 1:1, и общим количеством
сотрудников в штатном расписании пять�во�
семь человек. При этом годовой оборот такого
предприятия составляет более $50–80 млн.
Как могут такие предприятия функциониро�
вать «по�белому» — неясно.

ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2) Неизвестный С. И.
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В России в случаях работы предприятия не
«по�белому» в верхних иерархических слоях
предприятия или проекта наблюдается резкое
повышение уровня доверия, глубины процес�
сов адаптации, причем уровень доверия меж�
ду сотрудниками по вертикали выше, чем по
горизонтали.

Один из высоких уровней доверия и адап�
тационных процессов сотрудникам предприя�
тий в современной России наблюдается в сфе�
ре игорного бизнеса. В принципе это можно
объяснить тем, что здесь денежные потоки
идут через вертикальные структуры, а вероят�
ность «парафинизации5» очень высока. На эти
процессы накладываются еще и сложные от�
ношения с государственными структурами.

Хошин канри — управление через миссию,
через осознание стратегии предприятия —
подход, набирающий популярность в Японии,
использующий процессы адаптации на боль�
ших масштабах структур предприятия. Инте�
ресно отметить, что США также пытаются его
применять, но различия внутренней культур�
ной ориентации Японии и США сводят все по�
добные попытки «передовых» методологов уп�
равления проектами США к престидижита�
ции. Американские компании столкнулись
здесь с проблемой даже на уровне формы: как
перевести хошин канри (Hoshin Kanri)?
Японское общество Комитета контроля каче�
ства решило перевести хошин канри как «уп�
равление через политику». Однако этот пере�
вод недостаточен. Точный перевод в данном
случае затруднен из�за значительного семан�
тического различия между английским сло�
вом «политика» и японским словом «хошин».
В английском языке «политика» предполагает
что�то довольно постоянное. Термин «полити�
ка» доставлял англоговорящим людям неудоб�
ство, поскольку в данном подходе он предпо�
лагает, что политика может из года в год ме�
няться. Детальное понимание необходимо
из�за распространенного представления, что
японский термин «хошин» предполагает
цель, а англоязычный «политика» — методы

ее достижения. В Японии понимание миссии
истоками уходит во внутренние морально�
нравственные устои, базирующиеся прежде
всего на семейных ценностях, которые не из�
меняются за год�два. В западной цивилизации
понятия «семья», «семейные ценности» значи�
тельно отличаются от таковых на Востоке.

Кайдзен — подход, дополняющий подход
хошин канри, хотя некоторые специалисты
считают его как раз противоположностью хо�
шин канри, — заключается в осознании того,
что рутина и мелочи могут поглощать значи�
тельную часть наших ресурсов, что не позво�
ляет нам совершать важные стратегические
работы.

Методика кайдзен может служить ярким
примером организации положительной об�
ратной связи в управлении, основанной на
глубоких процессах динамической адаптации.

Для ускорения процесса монтажа оборудо�
вания структурированных кабельных систем
опытный монтажник наклеил на штанину ли�
нейку и, не делая лишних движений, подходя
к стене, точно в нужном месте делал отверстие
перфоратором. Этот незначительный прием
позволил монтажнику за смену делать в три
раза больше отверстий без снижения качества.
Руководство холдинга благодаря системе об�
ратной связи и процессу аккомодации тут же
выпустило спецодежду с нашивкой линейки и
распространило новшество на весь холдинг.
Таким образом, малозатратное мероприятие
принесло холдингу значительную прибыль
(это и есть суть технологии кайдзен).

11. АДАПТАЦИЯ И ЗРЕЛОСТЬ
ОРГАНИЗАЦИИ

Зрелость организации — это прежде всего
способность накопления опыта, предпосылка
к саморазвитию и самосовершенствованию.

Многие предприятия в России непрерыв�
но поглощают с рынка труда ресурсы, ис�
пользуют их и выбрасывают обратно. Обычно

Неизвестный С. И. ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2)
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стратегия таких организаций строится на ис�
пользовании дешевой рабочей силы. Потреб�
ляя дешевую рабочую силу, такое предприя�
тие вынуждено вкладывать определенные
средства в обучение, инструкции, адаптацию
и ассимиляцию ресурса, но в значительном
росте профессионального уровня сотрудни�
ков такая организация не заинтересована.

1. Часто бывает так, что руководство пред�
приятия весьма амбициозно и ревностно отно�
сится к подчиненным, которые значительно
превосходят их по уровню интеллектуального
и профессионального развития: высокопро�
фессиональные сотрудники для них сплош�
ная «головная боль».

2. Чем выше профессиональный уровень
сотрудника, тем проще ему найти работу на
стороне, — это тоже «головная боль» для на�
чальников. Поэтому, с их точки зрения, в це�
лях обеспечения устойчивости предприятия
проще привлекать к работе низкоквалифици�
рованных сотрудников.

3. Рост профессионального уровня, рост
качества ресурсов всегда должен сопровож�
даться ростом его себестоимости и, в частнос�
ти, оплаты труда.

4. Ведение бизнеса по «серым» схемам поз�
воляет при наличии низкоквалифицированных
ресурсов получать значительную прибыль.

5. Нет необходимости применять методы
управления проектами, привлекать менедже�
ров�профессионалов, нести значительные рас�
ходы на создание профессиональной инфра�
структуры, системы самообразования, систе�
мы накопления знаний, если используются
«небелые» схемы ведения бизнеса.

Таким образом, взяв на работу дешевый ре�
сурс с рынка труда, использовав его до тех
пор, пока этот ресурс еще не стал квалифици�
рованным, организация старается избавиться
от него, после того как этот ресурс достигнет
следующей профессиональной и стоимостной
ступени. Естественно, в такой структуре не
приходится говорить о качестве бизнеса и ве�
дения проектов.

Для специалиста организации такого рода
не представляют интереса — или представляют

лишь относительный, который может заклю�
чаться в возможности в «полупрозрачной» сре�
де делопроизводства и ведения бизнеса полу�
чать «откаты» или перейти на следующую сту�
пень профессионального ремесла. Далее эта
организация становится ему неинтересной.

Другими словами, если скорость накопле�
ния опыта у сотрудника превышает скорость
накопления опыта у предприятия, такое
предприятие в своем развитии так и остается
на низшей ступени.

Скорость самообучения и адаптации пред�
приятия не должна отставать от скорости са�
мообучения и адаптации его отдельных сот�
рудников.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Что может стать системообразующим в УП,
в менеджменте? Жесткий рационализм с
принципом «цель оправдывает средства» —
или идея гуманизма, идея личности? По�види�
мому, будущее за вторым, но для осознания и
достижения этого необходимо пройти долгий
и тяжелый путь ошибок, эволюции и веры.
Насаждение идей гуманизма и личностного
подхода само по себе бесперспективно и анти�
гуманно, тем более до тех пор, пока общество
не пройдет через самоуничижение, регрес�
сию, духовные кризисы, подмену жизненных
ценностей бутафорией денег, муляжом дея�
тельности, возведение в ранг «успешности»
взяточничества, «откатов» и обмана. Гуман�
ный менеджмент сегодня — редкая и дорогая
вещь, своего рода культурная роскошь.

Управление проектами есть составная
часть менеджмента, который, в свою очередь,
является составной частью культуры. В исто�
рии человечества впечатляющими являются
процессы дезинтеграции, кризисов, войн, но
тем не менее факты говорят о том, что шаг за
шагом идеи гуманизма берут верх. Однако на
этом пути менеджмент сталкивается с очень
сложными проблемами.

В основе своей менеджмент в современ�
ном бизнесе, как ни печально это признавать,

ПУТИ МЕНЕДЖМЕНТА: АККОМОДАЦИЯ ИЛИ АССИМИЛЯЦИЯ? (ЧАСТЬ 2) Неизвестный С. И.
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безнравственен. Гуманизм в современном ме�
неджменте не востребован: в угоду бытовому,
сиюминутному рационализму менеджмент
лишается духовности. Мы путаем инвести�
ции в жизнь с инвестициями в плутовство и
самообман.

Представителям современного бизнеса
проще использовать формализм Тейлора,
поскольку он требует относительно меньших
интеллектуальных усилий для организации
процессов управления проектами в сравне�
нии с личностным подходом. Но постепенно,
шаг за шагом менеджеры начинают осозна�
вать значимость человеческого фактора в уп�
равлении проектами — не формально, но по
существу. Дальновидные, опытные руководи�
тели организаций, исповедующие принципы
ведения бизнеса не по «черным» и «серым»
схемам, осознают определяющее значение
высокой производительности труда, высоко�
го профессионализма сотрудников, форми�
рующих коллектив предприятия. Невозмож�
но достичь значительных показателей произ�
водительности, эффективности (прибыльно�
сти) предприятия без уделения внимания

творческим, личностным качествам сотруд�
ников. Невозможно достичь высшего уровня
зрелости предприятия без создания системы
накопления знаний, навыков, процессов са�
мосовершенствования и гармоничных про�
цессов адаптации. Однако все это справедли�
во лишь в условиях прозрачности бизнеса на
всех уровнях — от отдельного сотрудника
предприятия до органов государственной
власти.

Мировой опыт проектной деятельности
показывает, что роль денежного вознагражде�
ния как мотива деятельности не универсаль�
на и что здесь важны интеллектуализация ис�
полнительских функций, максимально воз�
можное использование богатого человеческого
потенциала, саморазвитие и самоорганизация.
Предприятиям, выбравшим данный путь в уп�
равлении бизнесом, приходится очень тяжело,
но это залог будущего развития. Остается
лишь процитировать диалог Сократа и гетеры:

— Если я захочу, то заберу у тебя всех тво�
их учеников.

— Да. Потому что я веду их вверх, а ты
вниз.
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ВВЕДЕНИЕ

данной работе рассматриваются области
приложения проектно ориентированного
управления, чтобы проиллюстрировать

его применение в различных условиях. Изве�
стно, что подход к управлению проектом дол�
жен соответствовать типу проекта. Ранее мы
познакомились с матрицей целей и методов и
узнали о том, что различные проекты требуют
внимания руководителя к разным аспектам в
зависимости от того, насколько точно опреде�
лены цели проекта и методы их достижения.
Выше были описаны величина проекта и ти�
пы ресурсов, задействованных в нем.

В первом издании книги классификация
проектов осуществлялась в соответствии с тем,
на какой фазе жизненного цикла продукта
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возник проект, а также по отраслям промыш�
ленности или секторам экономики. Каждой из
этих классификаций была посвящена отдель�
ная глава, однако второй ее тип не определяет
типы проектов в зависимости от типа ресурса,
т. к. ресурсы более тесно связаны с матрицей
целей и методов.

В данном разделе рассмотрен жизненный
цикл продукта и различные типы проектов,
возникающих на разных фазах этого цикла.
Проанализировано несколько типов проектов:
проекты разработки продукта, исследова�
тельские проекты, параллельное проектирова�
ние и проекты реинжиниринга бизнес�про�
цессов, а также соответствующие методы и
подходы к ним.

1. УПРАВЛЕНИЕ ЖИЗНЕННЫМ ЦИКЛОМ
ПРОДУКТА

В некоторых вариантах анализа жизнен�
ного цикла проекта последний включается в
более широкий контекст жизненного цикла
продукта, который является результатом реа�
лизации этого проекта. С. Н. Веме [1] предла�
гает модель (рис. 1), являющуюся, по сути,
жизненным циклом объекта и напоминаю�
щую цикл решения проблемы. В рамках этой
модели процесс начинается с исследования
спроса на производимый продукт. Эта часть
цикла, на схеме ограниченная окружностью,
описывает жизненный цикл продукта, соз�
данного в результате реализации проекта.
Шесть шагов, от исследования осуществи�
мости до ввода предприятия в эксплуатацию,
сопоставимы с четырьмя стандартными фа�
зами жизненного цикла. Следующие три ша�
га позволяют рассмотреть проблему за преде�
лами жизненного цикла проекта в контексте
использования, обслуживания и мониторин�
га производительности предприятия.

Г. Керцнер [2] предложил модель жизненно�
го цикла продукции, выпускаемой предприяти�
ем. Это классическая маркетинговая точка зре�
ния на жизненный цикл продукта [3] (рис. 2).
Модель позволяет заполнить «планируемый

разрыв» и указывает на весьма небольшие
различия между жизненными циклами про�
екта и продукта. Однако некоторые авторы
четко разграничивают их, заявляя, что про�
ект охватывает период до реализации вклю�
чительно, а жизненный цикл продукта начи�
нается с его выхода на рынок и заканчивает�
ся спадом спроса, как это показано на рис. 2.
Проект может иметь любую продолжитель�
ность — от трех месяцев в электронной про�
мышленности до десяти лет в фармацевти�
ческой и даже 200 лет, как при строительстве
подводного туннеля через Ла�Манш.

В основу рис. 1–3 заложено понимание
объекта как завода / технического сооруже�
ния, на котором изготавливается продукция
или оказываются услуги.

Автор придерживается более широкого
взгляда на проекты и продукты, являющиеся
результатами их реализации. Наряду с тех�
ническими сооружениями, результатом про�
екта могут быть: вычислительная система,
проектная документация, обученные руково�
дители и сборники установленных процедур.
В соответствии с такой точкой зрения, проекты
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могут возникать на любой фазе жизненного
цикла продукта. Существуют проекты иссле�
дования рынка, проекты НИОКР и проекты
ремонта. Опираясь на маркетинговую мо�
дель, можно выделить проекты выведения но�
вого продукта на рынок и повторного запуска
продукта, переживающего падение спроса
(см. рис. 3). Таким образом, проекты возника�
ют в любой точке жизненного цикла продукта
и на любом этапе стратегического развития
организации.

Далее будут рассмотрены несколько типов
проектов, основанных непосредственно на
жизненном цикле продукта и являющихся об�
щими для многих отраслей промышленности.

2. РАЗРАБОТКА НОВОГО ПРОДУКТА

Давайте начнем с проектов разработки но�
вого продукта, которая, в свою очередь, может
повлечь за собой начало множества проектов,
включая:

■ исследования и разработки (НИОКР);
■ проектирование продукта;
■ параллельное проектирование;
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■ проектирование и строительство пред�
приятия;

■ вывод продукта на рынок.
В данном разделе будет рассказано о том,

как организации создают культурную среду
для инноваций, описаны типы организацион�
ных структур для разработки нового продукта
и показано, как осуществляются планирова�
ние и контроль этого процесса.

2.1. Организационные формы, персонал и
культурная среда

Разработка нового продукта играет ключе�
вую роль в конкурентоспособности организа�
ции, однако эта деятельность является наибо�
лее трудно управляемой. Организации, кото�
рые встали на путь выполнения разработок
собственными силами, должны создать у се�
бя культуру, благоприятствующую иннова�
циям. В этом процессе ведущая роль принад�
лежит высшему руководству, которое должно
поощрять создание творческой обстановки,
характеризующейся тремя основными сос�
тавляющими.

2.1.1. Инновационный климат
Инновационный климат и политика разви�

тия организации неразделимы. Для создания
продукта требуется гибкая организационная
структура, которая способствуют творчеству,
предпринимательству и создает обстановку,
благоприятную для разработки. Однако в ор�
ганизациях могут действовать силы, мешаю�
щие предприятию и поддерживающие бюрок�
ратическую политику и процедуры, препят�
ствующие переменам. 

2.1.2. Организационные формы,
способствующие инновациям

Для того чтобы осуществлять инновации,
организации должны быть достаточно гибкими
и легко приспосабливаться к окружающим ус�
ловиям [5]. Разработка новых продуктов прохо�
дит успешнее в тех компаниях, которые поощ�
ряют творческое воображение сотрудников и
имеют естественное, органичное строение, чем

в тех, для которых характерна бюрократичес�
кая структура, опирающаяся на рутинные
процессы управления.

2.1.3. Личное новаторство
Любые организации, будь то бюрократичес�

кие или органичные, состоят из людей, личные
качества и действия которых непосредственно
влияют на успех проектов и предпринима�
тельскую деятельность в целом. Поэтому ком�
пании должны выбирать организационные
формы, способствующие личному новатор�
ству. Это должно найти отражение в процеду�
рах найма и отбора работников, возможностях
для повышения квалификации, снятии бюрок�
ратических ограничений и вознаграждении но�
ваторов. Невозможно заранее определить орга�
низационную структуру для достижения всего
перечисленного. Многое в данном случае будет
зависеть от того, как организация реагирует на
изменения в своем окружении.

2.2. Организация разработки продукта

В организации среды, способствующей
творчеству, маркетинговая деятельность вы�
полняет две функции.

1. Для решения рутинных, оперативных
рыночных задач требуются организационные
формы, основанные на рутинных операциях
планирования и координации рыночного ас�
сортимента продукции, составляющего часть
существующего товарного ассортимента.

2. Создание новаторских продуктов не
требует определенных организационных форм.
Проекты разработки нового продукта осуще�
ствляются в условиях неопределенности и,
несмотря на то, что они проходят через про�
цесс планирования, должны быть свободны
от рутинных организационных форм.

При разработке продукта собственными
силами компании первой проблемой, кото�
рую необходимо решить, является выбор пра�
вильной организационной структуры. Новатор�
ство по своему характеру является индивиду�
альной деятельностью, требующей, чтобы
каждая компания находила свои собственные
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организационные формы. Существует нес�
колько способов, с помощью которых пред�
приятие может организовать у себя разработ�
ку продуктов.

2.2.1. Комиссии по новой продукции
Для координации разработки товарных но�

винок создается главная комиссия, собирающа�
яся с определенной периодичностью или при
необходимости. Членами такой комиссии явля�
ются высшие руководители функциональных
служб и руководители исследовательских, мар�
кетинговых, финансовых, производственных,
проектных, иных подразделений. К их основ�
ным обязанностям относятся рассмотрение и
отсев предложений, определение политики,
планирование и координация. Часто такие ко�
миссии координируют соответствующую рабо�
ту, обеспечивающую заданные темпы разработ�
ки продукта и контроль деятельности много�
функциональной группы разработчиков.

2.2.2. Менеджеры по продукту
На менеджеров по продукту может быть воз�

ложена ответственность за разработку новых
продуктов наряду с их повседневными обязан�
ностями по управлению выпуском существую�
щего ассортимента продукции. Это имеет нес�
колько экономических последствий: наряду с
финансовой выгодой, руководители производ�
ства могут принять эти обязанности, поскольку
они хорошо знают и понимают нужды потре�
бителей и находятся в наилучшем положении
для того, чтобы обеспечить одновременный вы�
пуск новой продукции и продуктов, относя�
щихся к существующему портфелю. Однако в
этом случае имеются и недостатки: у руководи�
теля производства может не хватить времени
на дополнительную управленческую деятель�
ность, или же он не сможет выделять для этой
уникальной деятельности ресурсы и время, ес�
ли за ним будет сохранена ответственность за
повседневную деятельность.

2.2.3. Менеджеры по новому продукту
На них возлагается вся ответственность за

разработку новых продуктов, от планирования

до промышленного выпуска. Часто менедже�
ры по новому продукту работают параллель�
но с действующими руководителями производ�
ства, но не несут при этом ответственности за
производство, что позволяет им сосредото�
чить свое внимание на процессе созидания и
генерировать идеи, связанные с разработкой.
Несмотря на то что введение должности ме�
неджера по новому продукту официально уза�
конивает роль такой разработки, существуют
прочные связи с ассортиментом выпускае�
мой продукции, по причине которых компа�
ния чаще всего ограничивается небольшими
изменениями вместо независимых радикаль�
ных инноваций.

2.2.4. Отделы нового продукта 
В крупных организациях создание таких

отделов все чаще становится нормой. Они иг�
рают активную роль, осуществляя постоян�
ную совместную работу с менеджерами по
новому продукту, выдвигая идеи и оценивая
их осуществимость. В отличие от других под�
ходов, в данном случае ответственность воз�
лагается на старшего руководителя отдела.
Такое подразделение создает возможность
для координации различных видов деятель�
ности при управлении долгосрочным проек�
том. Оно не несет ответственности за рутин�
ное производство и поэтому может посвятить
себя созданию качественной новой продук�
ции. Иногда отделы нового продукта могут
включаться в состав более крупного подраз�
деления, такого как плановый, маркетинго�
вый, научно�исследовательский, проектный
или технический отдел.

2.2.5. Венчурные команды 
Эти группы состоят из различных функци�

ональных специалистов, работающих над ре�
шением четко определенной задачи и обычно
привлекаемых к работе на временной крат�
косрочной основе. На период участия в рабо�
те команды эти специалисты освобождаются
от своих повседневных дел. Такая команда в
идеале подотчетна руководителю, не отвечаю�
щему за производство.
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2.2.6. Оперативные группы
Эти группы создаются на временной осно�

ве. Члены группы прикомандировываются к
ней на время работы над проектом, или же
им приходится сочетать выполнение повсед�
невных обязанностей и работу в проекте. Ос�
новной целью управления деятельностью
оперативных групп является получение по�
мощи функциональных служб на всех этапах
проекта. По мере приближения завершаю�
щих этапов проекта в оперативные группы
может привлекаться дополнительное число
участников, обладающих специальными зна�
ниями, для оказания помощи в управлении
проектом.

2.2.7. Проектно ориентированная
разработка продукта 

Разработка продукта требует участия сот�
рудников, обладающих специальными зна�
ниями и работающих на разных направлени�
ях деятельности и уровнях управления. Соз�
дание команды управления проектом может
оказаться эффективным шагом, способству�
ющим решению проблем и получению вы�
год, которые нельзя обеспечить обычными
способами [5]. Однако единственная фикси�
рованная структура может оказаться подхо�
дящей не для всех фаз проекта. Деятельность
должна быть непрерывной и гибкой, и удач�
ная организационная форма также обяза�
тельно должна эволюционировать с учетом
потребности в различных специализирован�
ных знаниях на каждом этапе проекта.

2.3. Планирование разработки нового
продукта 

Команда управления проектом несет пер�
востепенную ответственность за вопросы пла�
нирования разработки нового продукта и за
маркетинговую стратегию. Характер создавае�
мого продукта порождает несколько проблем
планирования в зависимости от того, требует
проект умеренных затрат или крупных капи�
тальных вложений в сочетании с нечеткими
ограничениями по времени и несовмести�
мостью с традиционной периодичностью под�
готовки отчетности. Разнообразные работы,
встречающиеся в программах создания новой
продукции, должны быть приведены к логи�
ческой последовательности. Несмотря на то
что это, как предполагают, противоречит тре�
бованиям гибкости и творчества, планирова�
ние разработки является необходимым, пос�
кольку оно позволяет определить критичес�
кие компоненты проекта. Для иллюстрации
процесса планирования разработки нового
продукта часто используют последователь�
ность действий (жизненный цикл), предло�
женную Ф. Котлером [3] (рис. 4).

Планы должны использоваться для того,
чтобы улучшать, а не тормозить процесс раз�
работки нового продукта. Управление не
должно ограничиваться этой логической пос�
ледовательностью событий — установленная
планом последовательность является лишь
ориентиром, призванным помочь разработке,
а не препятствовать ей. Генерирование идей,
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например, не всегда является частью офици�
альной плановой последовательности работ —
идеи могут зарождаться у потребителей или
наемных работников в ходе повседневной
трудовой деятельности (рис. 5). Аналогично,
разработка продукта не всегда требует ради�
кальных изменений, и проекты могут начи�
наться с целью видоизменения существую�
щего ассортимента продукции (рис. 6). Про�
ект может содержать также несколько одно�
временно реализуемых этапов (рис. 7).

Таким образом, процесс планирования не
имеет постоянных связей с целями предпри�
нимательской деятельности или со стратеги�
ей корпорации. Однако, не являясь частью

рутинной деятельности, планы проектов все
же должны полностью вписываться в страте�
гические планы организации. Разработка но�
вого продукта должна служить дополнением
к выпуску существующей продукции и отве�
чать потребностям развития портфеля про�
дуктов в соответствии с рыночным спросом.
Новые продукты открывают важные страте�
гические возможности для достижения кор�
поративных и деловых целей компании [6].
Стратегические задачи должны быть поло�
жены в основу всего процесса, влияя на про�
ект разработки нового продукта в трех нап�
равлениях: ориентированность на страте�
гию, технические критерии и признание на
рынке [7]. Р. Хендскам [4] предлагает вариант
пересмотренного процесса планирования
разработки нового продукта, объединяющий
стратегическую ориентированность с необхо�
димостью сочетать фазы разработки иннова�
ции (рис. 8).

2.4. Контроль разработки нового продукта 

Осуществление контроля является важ�
ной стороной деятельности по разработке но�
вого продукта. Использование маркетинго�
вых систем контроля в процессе разработки
снижает риски этой деятельности. Таким об�
разом, процессы контроля должны быть сог�
ласованы со всеми аспектами плана и связа�
ны с критическими элементами, о которых
говорилось ранее. Программа непрерывного
мониторинга и контроля обеспечивает ко�
манду управления проектом ценной инфор�
мацией, позволяющей определять успеш�
ность выполнения и завершения проектов.
Значение любой системы определяется тем, в
какой мере она позволяет влиять на успеш�
ность или другие конечные показатели дея�
тельности предприятия [8]. Для управления
проектами разработки нового продукта мо�
гут быть использованы несколько систем
планирования и контроля. Р. Хендскам [4] по�
казал, как можно объединить эти методы для
мониторинга проекта с учетом соответствую�
щих целей и задач проекта (рис. 9).
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3. ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ПРОЕКТЫ

Обратимся теперь к проектам из области
промышленных и технологических исследо�
ваний и разработок. Дальнейшее изложение
материала имеет отношение к совершенство�
ванию как процессов, так и продуктов. 

В этом разделе мы рассмотрим те аспекты
управления проектами в области научных
исследовании и разработок, которые связаны
со специфическими проблемами. Анализи�
руя их особенности, следует в то же время
признать — большинство принципов управ�
ления проектами можно применить и в про�
ектах из области НИОКР.

Кроме того, далее будут рассматриваться
известные трудности создания групп ученых,
сотрудничающих друг с другом, управления
этими группами и их взаимодействие с дру�
гими функциональными подразделениями
организаций, а также положительные особен�
ности управления проектами исследований и
разработок. Автор стремился так описать, в
чем состоит на практике управление про�
мышленными исследованиями и разработка�
ми, чтобы руководители проектов из других

областей могли понять, что от них требуется
при взаимодействии с руководителями про�
ектов НИОКР, а руководители проектов НИ�
ОКР могли применять общие принципы уп�
равления проектами в условиях своей сферы
деятельности.

Следует понимать также разницу между
исследованиями и разработками. Для поис�
ковых исследований требуются другие спе�
циалисты, нежели для разработки нового
продукта. Жесткие ограничения по срокам и
стоимости мало уместны в исследованиях.
Однако в мире бизнес�организаций управле�
ние исследованиями и разработками часто
осуществляется как единый процесс, и, по
мнению сторонних наблюдателей, в управле�
нии ими приходится сталкиваться с одинако�
выми проблемами. 

3.1. Оценка и выбор проекта 

Процесс выбора проекта исследований
или разработок может быть формализован�
ным или неформализованным, опираться на
качественные или количественные данные.
Редко можно точно установить, почему тот
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или другой проект должен быть реализован, и
еще реже можно понять, по каким причинам
следует заниматься этим проектом. Вариан�
тов, как правило, много, а данных для осоз�
нанного выбора не хватает. Это одна из отли�
чительных особенностей сферы НИОКР. Даже
при наличии четких и ясных целей предпри�
нимательской деятельности управление ис�
следованиями и разработками часто требует

большой осторожности. При оценке вариан�
тов возникает множество необоснованных
предположений, что может заставить лиц,
принимающих решения, полагаться на свое
внутреннее чутье или делать то, что им ка�
жется наиболее интересным или увлекатель�
ным. Таким образом, при проведении работ в
сфере НИОКР всегда имеет место некоторая
неопределенность как в части выбора «пра�
вильных» проектов, так и в части оценки их
успеха.

Одним из критериев, который в бизнес�дея�
тельности зачастую используется неэффек�
тивно, является фактор времени. Нередко вы�
полнение программы разработок замедляется
для сдерживания роста затрат. Это может
спровоцировать катастрофические послед�
ствия для конкурентоспособности организа�
ции в условиях быстро меняющегося рынка,
при которых для нее важно первой выпустить
новый продукт на рынок и незамедлительно
обновить ассортимент. Своевременный ана�
лиз рисков на ранней стадии позволит более
обоснованно выбирать основные проекты для
их скоростного выполнения.

Важнейшими вопросами эффективности
исследований и разработок являются следую�
щие: «Откуда поступило это предложение?» и
«Для чего оно нужно?» В идеале, коммуника�
ции между отделами маркетинга, продаж, про�
изводства и НИОКР должны быть достаточно
тесными и открытыми для плодотворного вза�
имодействия, чтобы уравновесить двойное
давление — со стороны рынка и из области
технологии. Выявление такой открытой взаи�
мозависимости между различными направле�
ниями деятельности должно стать целью тех�
нологически ориентированной организации.
Идеи должны исходить от всех уровней внут�
рикорпоративного управления, что возможно
только в том случае, когда они активно и явно
поощряются, а принятие индивидом на себя
рисков вознаграждается. Должна быть уста�
новлена официальная или неофициальная
возможность гибкой предварительной оценки
идей, возникших за пределами официальной
системы управления проектом.
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Оценка проекта должна основываться на
твердом знании целей и стратегии деятель�
ности компании. Команда управления иссле�
дованиями и разработками может эффектив�
но способствовать получению добавленной
ценности только в том случае, если она будет
знать бизнес своей организации. Это кажется
очевидным. К сожалению, на практике науч�
ные работники или инженеры часто находят�
ся в блаженном неведении по поводу того, ка�
кой именно вклад вносит (и вносит ли вооб�
ще) их работа в предпринимательскую дея�
тельность.

Кроме того, организация, проводящая ис�
следования и разработки, должна иметь опре�
деленную стратегию в отношении техноло�
гии. Это позволяет отличать обеспечивающие
технологии, являющиеся основой текущей
предпринимательской деятельности, от воз�
никающих новых технологий, которые созда�
дут деловые возможности или риски в буду�
щем. Такая стратегия должна давать соответ�
ствующее представление о том, каким образом
организации следует обеспечить необходи�
мый профессиональный состав своих сотруд�
ников и как она должна использовать этих
профессионалов для получения результатов
бизнес�деятельности. Однако удивительно
малое число организаций имеет технологи�
ческие стратегии такого рода, которыми
можно было бы руководствоваться при выбо�
ре проектов. Организация не может позво�
лить себе применять директивную стратегию
или подходы, которые создают препятствия
для перспективного видения и радикального
мышления. Гибкость является важным усло�
вием, однако стратегия должна создавать оп�
ределенную структуру для первоначального
рассмотрения всех процессов принятия ре�
шения. Любое решение, противоречащее ус�
тановленным ориентирам, может быть впос�
ледствии рассмотрено и, возможно, повлечет
за собой их пересмотр.

Совершенно ясно, что официальная проце�
дура оценки проектов необходима. С этой
целью могут использоваться формальные мето�
ды для оценки основных показателей. Можно

также выявить соответствие или несоответ�
ствие проекта установленным целям. Даже в
том случае, когда решение о начале проекта
может быть принято непосредственно служ�
бой исследований и разработок, весьма разум�
ным будет по мере возможности заручиться
поддержкой со стороны маркетингового и про�
изводственного подразделений. Все сказанное
относится также к научно�исследовательским
проектам. Руководителей научных исследова�
ний часто обвиняют в замкнутости, излиш�
ней приверженности своему собственному
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подходу и нежелании взаимодействовать с
другими функциональными подразделения�
ми. Эти обвинения взаимны: руководителей
научных исследований, в свою очередь, раз�
дражает, что руководители функциональных
подразделений говорят на своем собственном
языке. Вместе с тем для руководителей науч�
ных исследований большой помощью могла
бы явиться поддержка и понимание со сторо�
ны тех, кто будет производить или продавать
продукт после его успешной разработки.

3.2. Выбор руководителя проекта

Руководитель проекта может являться или
не являться одним из линейных руководите�
лей в своей организации. Многие научно�
исследовательские организации работают по
матричным схемам управления. При созда�
нии технологии от сотрудников часто требу�
ются различные навыки и знания, в том числе
и из разных профессиональных сфер. К при�
меру, в одном проекте могут работать физики,
специалисты по электронике, системотехнике
и биотехнологии. Руководители таких коллек�
тивов должны уметь координировать и оцени�
вать деятельность этих работников несмотря
на то, что сами могут и не обладать подобны�
ми профессиональными знаниями. Они долж�
ны иметь максимально высокую техническую
подготовку, четко представлять себе цели и за�
дачи проекта и владеть многочисленными
знаниями и навыками управления людьми,
позволяющими им руководить подчиненны�
ми, которые преследуют разные личные цели.
При матричной структуре организации руко�
водитель проекта не обязательно одновремен�
но является линейным руководителем, а ли�
нейные руководители могут даже входить в
состав команды проекта. Такое решение ус�
пешно срабатывает там, где оно является при�
емлемым для культуры и где связь с управлени�
ем проектом является решающим фактором
успешной производственной деятельности.
Представляется, что действовать таким обра�
зом при более формализованной иерархичес�
кой схеме будет трудно.

Важной особенностью руководителя науч�
но�исследовательского проекта (в меньшей
степени — проекта разработки продукта) яв�
ляется умение способствовать внесению под�
чиненными творческого вклада в проект. От
коллектива требуется выдвигать смелые
предложения, и руководитель проекта может
либо способствовать, либо препятствовать
этому. Эффективный руководитель должен
уметь использовать сеть контактов как внут�
ри, так и за пределами своей организации
для доступа к информации и ресурсам, уме�
ло общаться со всеми уровнями организации
и налаживать внутри нее межфункциональ�
ные связи. Выдвижение на эту должность вы�
дающегося ученого может иметь катастрофи�
ческие последствия. Гениальные ученые не�
редко оказываются плохими руководителями;
таким образом, организации иногда теряют
превосходных «созидателей», назначая их на
должности, где они могут фактически причи�
нить вред, если не знают, как стимулировать
коллектив. Как разделить должность и роль
опытных научных работников, чтобы они
продолжали вносить свой вклад в техничес�
кое развитие и в то же время повышали свой
статус и служебное положение? Этот вопрос
все еще является актуальным для многих ор�
ганизаций.

3.3. Планирование проекта

Многие проекты исследований и разрабо�
ток мало или вовсе не пригодны для детально�
го планирования. При управлении проектом
самым важным является определение того, ка�
ким образом можно достичь поставленных пе�
ред ним целей. Таким образом, планирование
может вестись только на интегративном или
на стратегическом уровнях. Действительно,
руководитель стремится планировать проект с
помощью последовательности «перевалочных
пунктов»: проект или пройдет их к заданному
моменту времени, или будет признан проваль�
ным. Можно возразить, что «загнать» творче�
ство во временные рамки невозможно. От�
части это верно, однако если творческий акт
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не принес результатов к определенному вре�
мени и проект не прошел очередной «пункт»,
он становится попросту бессмысленным.

В качестве отправной точки для создания
плана могут использоваться схемы, созданные
на фазе предложения и инициации проекта.
В идеале, руководитель должен участвовать в
этом процессе и быть знакомым с целями и
обоснованием проекта. Для выявления проме�
жуточных контрольных точек и связанных с
ними промежуточных результатов, а также
«перевалочных пунктов», должен быть разра�
ботан план контрольных событий. При этом в
процессе планирования могут быть установ�
лены определенные временные шкалы и сто�
имостные показатели, связанные с достиже�
нием контрольных событий. Однако это мо�
жет быть сделано не с помощью расчетных
схем, а в виде учета ограничений, налагае�
мых условиями рынка. Если контрольные со�
бытия не произойдут в определенный срок и
не обусловят определенные затраты, эти ре�
зультаты следует считать не заслуживающи�
ми внимания. Для крупных проектов может
оказаться желательным анализ по методу
критического пути с использованием пакетов
программ для планирования. Руководители
проектов постепенно узнают на основании
опыта, какие из этих программ лучше всего
срабатывают в конкретных условиях. Для од�
ного и того же проекта различные люди, воз�
можно, сделают выбор в диапазоне от пакета
программ до простого календарного плана�
графика, подготовленного вручную с по�
мощью карандаша и бумаги.

Какой бы из инструментов планирования
ни был выбран, каждый из них имеет сильные
и слабые стороны, и решающим фактором
эффективного управления будет то, насколь�
ко точно соблюдаются исходные плановые по�
казатели и критические пути. Грамотная раз�
работка планов является, очевидно, самым
важным профессиональным навыком, кото�
рый требуется от руководителей проектов.
Для этого им необходимо:

■ уметь оптимизировать мотивацию и ре�
зультативность сотрудников;

■ постоянно двигаться вперед;
■ держать под контролем бесполезную

трату времени и ресурсов;
■ не допускать неоправданных отклоне�

ний от плана.
С другой стороны, они должны допустить

такое расхождение, если в результате проект
пойдет по более многообещающему пути,
или приостанавливать процесс, если при
движении по избранному пути проект натал�
кивается на неожиданные препятствия.

В принципе, все выше сказанное справед�
ливо для любого проекта, однако имеет ре�
шающее значение при исследованиях и раз�
работках, если некоторые составляющие
критического пути просто физически нельзя
осуществить, а другие подходы могут при�
вести к новым возможностям. В силу значи�
тельно большей неопределенности, харак�
терной для НИОКР, руководство проектами в
этой области требует большего багажа про�
фессиональных знаний и навыков, чем в
другой.

Доступ к информации может также яв�
ляться еще одним спорным вопросом как
при планировании, так и при администра�
тивном руководстве реализацией проекта.
Для того чтобы проанализировать предшест�
вующий опыт разработки аналогичных сис�
тем как внутри, так и за пределами своей ор�
ганизации и оценить адекватность новых
идей, необходимо иметь соответствующие
системы информации. В идеале, руководи�
тель проекта должен иметь в своем распоря�
жении обширную информационную систе�
му, а также доступ к своей собственной сети
неформальных контактов. С точки зрения
внутрикорпоративного административного
управления, ему следует иметь доступ также
к системе управленческой информации. Сис�
темы могут быть самыми разными: компьюте�
ризованными, бумажными, устными. Здесь,
однако, вступает в силу характерное для сре�
ды НИОКР предубеждение против всего, что
кажется «бумагомарательством» и «бюрокра�
тией» и однозначно воспринимается как пре�
пятствие для свободного творчества.
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Планирование предметной области, сроков
и стоимости проекта является лишь одной
составляющей задачи. Другая ее часть — под�
бор членов команды проекта. Во многих научно�
исследовательских организациях это происхо�
дит достаточно просто, поскольку в них рабо�
тает только по одному специалисту каждой
требуемой профессии. При этом предполагает�
ся, что потребность в тех или иных специалис�
тах уже проанализирована. Часто этому вопро�
су уделяется недостаточно внимания — это оз�
начает, что рассматриваются только очевид�
ные источники удовлетворения потребности в
трудовых ресурсах. Стартовые семинары поз�
воляют преодолеть этот недостаток, особенно
если на них приглашают людей разнообраз�
ных профессий, представляющих новые точ�
ки зрения.

В крупных организациях может потребо�
ваться создание базы данных о представителях
различных профессий. Однако лишь немно�
гие такие базы грамотно составляются и ис�
пользуются руководителями проектов, кото�
рые предпочитают обращаться за ресурсами к
тем людям, с которыми они работали раньше,
а не к тем, кого они не знают. В крупных орга�
низациях хорошо подготовленная база данных
о специалистах различных профессий может
оказать неоценимую помощь для стратегичес�
кого анализа потребности в трудовых ресурсах
и обоснованного обеспечения ими. Такая база
должна быть продуманной, в основе свободно�
го словесного описания искомых профессио�
нальных знаний и навыков должны лежать
ключевые слова, а классификация информа�
ции в ней должна осуществляться по техничес�
ким категориям в соответствии в основными
интересами организации на рынке.

В команде обязательно должны присут�
ствовать люди, которые будут заниматься раз�
рабатываемым продуктом на последующих
этапах (производства или маркетинга), даже
если они не участвуют в решении текущих
технических вопросов. Однако нередко их
участия в проекте трудно добиться, и руково�
дитель проекта должен обеспечить это путем
вовлечения их в процесс планирования.

Научные работники часто одновременно
работают в нескольких проектах исследова�
ний и разработок. Имеется эксперименталь�
ное подтверждение того, что большинство
ученых и инженеров работают более продук�
тивно, если они заняты в нескольких проек�
тах [9], при этом пика результативности они
достигают, работая одновременно в трех про�
ектах. Это объясняется тем, что многочислен�
ность контактов обеспечивает стимулирую�
щую среду и что работа над решением нес�
кольких задач снижает риск потери чувства
нового и «зашоривания». Конечно, и в этом
случае имеются исключения, и можно встре�
тить специалистов, которые трудятся лучше
всего в том случае, если в определенный пе�
риод времени полностью посвящают себя
только одному проекту. Что правильнее —
большая самодостаточная команда проекта
или же базовая команда, в которую могут при
необходимости быть направлены дополни�
тельные ресурсы, зависит от организацион�
ной структуры и культуры организации.

3.4. Создание команды проекта и получение
результатов 

Команды проектов технологических иссле�
дований и разработок включают людей раз�
личных профессий, работающих на пересече�
нии отраслей знаний и нескольких проектов.
Ученые, работающие в промышленности, —
это, как правило, специалисты, за плечами ко�
торых академическая карьера. Зачастую они
необщительны и предпочитают изучать идеи
в одиночку. Это может быть обусловлено бо�
язнью неудачи, нежеланием делиться успе�
хом, определенной культурой либо их типом
личности. Многим руководителям проектов
исследований и разработок по тем или иным
причинам трудно создать сплоченную коман�
ду, а не просто горстку специалистов, каждый
из которых самостоятельно работает над одной
и той же задачей. Эта проблема усугубляется
отсутствием управленческих навыков. Сфера
деятельности команды во многом зависит от
культуры организации, состава подразделений
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или групп и личных качеств участников.
Стандартные способы управления и повыше�
ния квалификации работников остаются, ко�
нечно, неизменными, но и для них может
потребоваться целевая интерпретация с уче�
том уникальных особенностей данной куль�
туры. Администрирование и бюрократизм
почти повсеместно рассматриваются как
препоны для творчества. Навязывание любой
ненужной бумажной работы руководителем
проекта может показаться его команде самым
худшим из зол.

3.5. Потребность в коммуникации 

Эффективная коммуникация — одно из
важнейших условий своевременного восприя�
тия новых идей. Существует также большая
необходимость в обмене информацией вне
команды — это справедливо для проектов
всех типов, но в сфере исследований и разра�
боток данным требованием часто пренебрега�
ют. Существует опасность того, что команда
технических специалистов не почувствует не�
обходимости общения с другими людьми до
тех пор, пока не произойдет прорыв или же
проект не будет успешно завершен. Обмен ин�
формацией чрезвычайно важен для длитель�
ных, надежных и гармоничных связей. Суще�
ствуют следующие виды коммуникации:

■ восходящая — с высшим руководством;
■ внешняя — с функциональными звень�

ями, которые по завершении успешной раз�
работки проведут продукт через фазы произ�
водства и продаж;

■ «горизонтальная» — с другими руково�
дителями исследований и разработок, воз�
можно, не принимающими личного участия
в проекте.

Руководители НИОКР должны рассматри�
вать коммуникацию как важную часть своей
работы. Это требование, однако, редко воспри�
нимается ими всерьез, что является причиной
многих случаев неудачного завершения проек�
тов, успешных во всех других отношениях.

Снижение возможностей часто обусловлено
языковым барьером, отсутствием общей тер�
минологии и обязанностью руководителя
проекта в реальных условиях описывать свои
идеи и результаты на английском языке1 так,
чтобы это описание было понятно другим.

3.6. Анализ состояния и сопровождение
проекта 

Следует регулярно анализировать состоя�
ние проекта и оценивать его выполнение в
соответствии с планом и другими документа�
ми. Из замечания, сделанного в последнем
подразделе, следует, что в этом должны участ�
вовать представители других профессий, а
также высшего руководства или лиц, прини�
мающих решения, и, в идеале, один или нес�
колько научных работников с разной сте�
пенью подготовки и различными точками
зрения на проект. Важное требование заклю�
чается в том, что процессы анализа не долж�
ны быть громоздкими. Одновременный ана�
лиз всех проектов в один день, возможно, бо�
лее рентабелен, однако лучшие результаты
достижимы в том случае, когда каждый из
них рассматривается отдельно.

Когда проект закончен, а продукт перехо�
дит от отдела НИОКР в разработку и далее в
производство, важно обеспечить преемствен�
ность. В команду проекта с самого начала
должны входить представители функцио�
нальных звеньев, которые продолжат работу
с продуктом, и руководитель проекта должен
оставаться частью команды (если не управ�
лять ею) на последующих этапах. Таким об�
разом, он становится куратором продукта,
что обеспечивает еще большую его привер�
женность данной программе.

3.7. Эффективность или рентабельность?

Основная идея этого раздела заключается
в том, что при управлении исследованиями и
разработками многие больше беспокоятся о
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рентабельности, нежели об эффективности.
Эффективность — это выполнение нужных
действий, а рентабельность — выполнение то�
го, что вы решили сделать, максимально быст�
ро и с минимальными затратами. Для того
чтобы промышленные исследования и разра�
ботки приносили компании максимальную
добавленную ценность, они должны быть од�
новременно и эффективными, и рентабель�
ными. В технологически ориентированных
компаниях результаты и успешность бизнеса
не соотносятся ни с затратами на НИОКР, ни с
рентабельностью. Они связаны с эффектив�
ностью в смысле гибкого «качественного»
мышления и осуществления соответствую�
щих действий. Поскольку проекты являются
единицей измерения деятельности отдела ис�
следований и разработок, эффективность уп�
равления проектом является ключом к обес�
печению добавленной ценности с помощью
НИОКР. Вы должны требовать от подчиненных

гибкости и качества в подходах, мышлении,
коммуникации и практическом эксперимен�
тировании. Это означает, что организация
должна иметь последовательные, ясные цели,
разделяемые всеми сотрудниками (ясная мис�
сия). Она должна располагать высокопрофес�
сиональными работниками и инвестировать в
развитие персонала путем продуманного най�
ма и производственного обучения. Структура
и методы работы организации должны способ�
ствовать новаторству, кроме того, следует выде�
лять средства для его официальной и неофици�
альной поддержки. И последнее требование, не
менее важное: корпоративная культура долж�
на соответствовать целям, стандартам и ожи�
даниям, а рабочее окружение должно способ�
ствовать их реализации. Отношение участни�
ков проекта: «Мы — команда, и мы можем
победить», — а также лидерство, которое
подкрепляет это отношение, могут обеспечить
успех в любом случае.
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иск — дело опасное, тем более когда речь
идет о крупных денежных суммах. Нельзя
точно предугадать результат сделки или
последствий принятия управленческого
решения, но регулярный мониторинг
рисков и использование определенных

методик для их анализа и оценки позволяют
избежать многих проблем. Предвидение воз�
можной ситуации — вот что является сегод�
ня сильнейшим конкурентным преимущест�
вом. Правильное и своевременное примене�
ние накопленного опыта и знаний о рисках
помогут сохранить стабильность и успеш�
ность компании.

Проектный менеджмент — западное вея�
ние — все прочнее завоевывает позиции в
России. Что это, дань моде или эффективный
способ ведения бизнеса? Почему раньше в
России не занимались управлением бизнеса с
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применением проектного подхода? Ответ оче�
виден: в условиях отсутствия конкуренции и
частной собственности борьба за время не бы�
ла в числе главных факторов, обеспечиваю�
щих успешную работу компании.

При переходе к рыночной экономике част�
ные компании не могли воспользоваться опы�
том реализации проектов в советское время,
поскольку в тот период не проводились систе�
матизация и анализ результатов завершив�
шихся работ, а также изучение влияния рис�
ковых событий на ход проекта. По этой при�
чине сегодня компании стараются накопить
собственный опыт, чтобы эффективно ис�
пользовать его при выполнении будущих
проектов. К сожалению, таких предприятий
немного, к тому же большинство из них не
уделяет должного внимания анализу и оцен�
ке рисков, т. к. считает, что невозможно пре�
дусмотреть сразу все риски и бессмысленно
тратить время на их тщательный анализ и
проработку до начала проекта. Как правило,
эти компании решают все проблемы «на хо�
ду», что приводит к затягиванию сроков реа�
лизации проектов, увеличению их стоимости
и т. д. Конечно, такая ситуация во многом
объясняется продолжительной нестабиль�
ностью в стране.

Но сегодня недооценивать вероятность
возникновения рисков и их воздействия на
проект нельзя. Для России этот вопрос осо�
бенно актуален, поскольку риски связаны с
недостаточным развитием механизмов ры�
ночного управления.

Управлять рисками — значит держать под
контролем выполнение плана всего проекта,
чтобы своевременно реагировать на те или
иные изменения (рисковые события), кото�
рые могут негативно отразиться на размере
планируемой прибыли, выполнении бюдже�
та, сроках и качестве работ.

Риски подразделяют на:
■ финансовые;
■ организационные;
■ маркетинговые;
■ политические;
■ юридические;

■ экологические;
■ технические и др.
Классификация рисков осуществляется

путем их комплексной оценки и необходима
для того, чтобы более точно определить их
характер, возможные источники (причины)
возникновения и последствия. Подобная сис�
тематизация информации о рисках также по�
может расставить правильные приоритеты
при их анализе.

Определение перечня рисков, анализ и
оценка их воздействия на проект позволят из�
бежать различного рода опасностей при его
выполнении и достичь поставленных целей.

Процесс управления рисками делится на
ряд этапов. В проектно ориентированных
компаниях их прохождение является необхо�
димым условием успешного прогнозирования
рисков и их нейтрализации. Этапы, ставшие
классикой процесса управления проектными
рисками, приведены в табл. 1.

1. ПЛАНИРОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ

Начинать какое�либо дело без плана — это
риск, а начинать управлять рисками без пла�
на — это риск вдвойне. При организации уп�
равления рисками необходимо составить чет�
кий план и придерживаться его на протяже�
нии всего жизненного цикла проекта (за
исключением экстренных ситуаций, когда
требуется пересмотр и корректировка плана).

1.1. Определение рисков

Как показывает зарубежная практика,
для определения рисков наиболее эффек�
тивными являются методы группового учас�
тия членов проекта, когда они выступают в
роли экспертов.

На Западе наибольшее распространение
получили методы «мозгового штурма», номи�
нальной группы и «Дельфи».

В России наиболее популярным стал «моз�
говой штурм», хотя для углубленного анализа
целесообразнее использовать более сложные
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способы идентификации рисков. При обсуж�
дении важно не только определить риск, но и
описать его характеристики так, чтобы у всех
участников сложилось одинаковое понимание
проблемы.

Также необходимо учитывать накопленный
опыт по прошлым проектам (так называемую
историческую информацию) и использовать
его при реализации сходных проектов.

Чем качественнее выполнен данный этап,
чем точнее описаны риски, тем более резуль�
тативными будут последующие этапы управ�
ления проектом.

Для защиты от возможных рисков многие ор�
ганизации обращаются в страховые компании.

Но нужно помнить, что эти компании заинте�
ресованы в страховании максимума рисков и
стараются убедить организацию, что каждый
риск с определенной (чаще высокой) долей ве�
роятности может реализоваться. Необходимо
сначала самим тщательно проанализировать
все угрозы (используя также информацию, по�
лученную от прежних страховых компаний),
и обращаться в страховую организацию, если
нейтрализовать риск собственными силами
не представляется возможным или затраты на
его предотвращение слишком высоки.

Сложность, которая может возникнуть на
этапе определения рисков, заключается в сле�
дующем: важно не «зациклиться» на тех рис�
ках, которые в дальнейшем не окажут значи�
тельного влияния на проект.

2. АНАЛИЗ РИСКОВ

2.1. Качественный анализ рисков

После того как определены риски, необхо�
дим их качественный анализ, который прово�
дится для того, чтобы определить степень вли�
яния на цели проекта рисков, идентифициро�
ванных на предыдущем этапе. Результатом
анализа является список рисков, ранжирован�
ных по степени вероятности наступления и вли�
яния их последствий на проект. Конкретному
риску присваивается та или иная качественная
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Этап Цель этапа

Планирование управления
рисками

Составление плана по управлению рисками, в котором описываются подходы и методы
управления рисками, устанавливаются роль и ответственность исполнителей, бюджет
управления рисками, сроки, пороговая величина рисков, формы отчетности и т. д.

Определение рисков Составление перечня рисковых событий и документирование их характеристик

Анализ рисков
Проведение качественного и количественного анализа с целью ранжирования рисков по
степени влияния на достижение целей проекта, оценки вероятности возникновения и
стоимости рисков и их последствий

Разработка мер реагирова�
ния на риски

Составление перечня мер по снижению вероятности возникновения рисковых событий
и смягчению или устранению их последствий 

Мониторинг рисков
Определение новых рисков и управление существующими рисками в соответствии с
разработанным перечнем мер реагирования на них

ТАБЛИЦА 1. ЭТАПЫ ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ

«Мозговой штурм» (Brain�storming) — метод группового
принятия решения, основанный на анализе различных идей,
высказанных группой экспертов.

Метод «Дельфи» (Delphi Method) — метод группового
принятия решения, основанный на поэтапном анализе
идей. Идеи излагаются в письменном виде (чаще в виде ан�
кет). Встречи и обсуждения между участниками не допуска�
ются. Руководитель группы обобщает идеи и затем знако�
мит с ними участников, после чего этап повторяется до тех
пор, пока группа не придет к единому согласованному ре�
шению проблемы.

Метод номинальной группы — метод группового при�
нятия решения, основанный на анализе идей, выдвинутых
группой экспертов. Идеи излагаются в письменном виде,
чтобы все участники имели право голоса. Затем все идеи
записываются на стенд, обсуждаются и тщательно анализи�
руются.
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характеристика, соответствующая уровню уг�
розы, например: высокий, средний, низкий.
Она может быть также выражена в числовом
эквиваленте, например от 1% до 100%. Такое
ранжирование строится с помощью матрицы
вероятности и последствий рисков (рис. 1).
Степень риска определяется как произведение
показателей его вероятности и масштаба пос�
ледствий. Риски, попавшие в темную зону,
означающую высокую вероятность и значи�
тельные последствия, являются наиболее
опасными для реализации проекта и требуют
дальнейшего изучения или оперативного реа�
гирования с целью их предотвращения; соот�
ветственно, риски, попавшие в светлую зону,
наименее опасны.

Матрица строится для каждого рискового
события и анализируется в отношении его
влияния отдельно на стоимость, сроки и каче�
ство выполнения проекта. Организация самос�
тоятельно устанавливает пороговые величины
рисков. Так, при анализе влияния конкретного
рискового события на стоимость проекта поро�
говые величины последствий риска могут
быть распределены следующим образом:

■ незначительное увеличение стоимости
проекта — менее 7%;

■ среднее увеличение стоимости проек�
та — 7–15%;

■ значительное увеличение стоимости
проекта — 15% и более.

Следует иметь в виду, что качественный
анализ рисков должен проводиться на протя�
жении всего проекта, чтобы избежать как ус�
таревания информации о рисках, так и неа�
декватного реагирования на них.

Разработано специальное программное
обеспечение, которое помогает генерировать
матрицы рисков и идентифицировать наибо�
лее значимые риски.

2.2. Количественный анализ рисков

Количественный анализ рисков проводится
как после качественного анализа, так и одновре�
менно с ним. Количественный анализ необхо�
дим для определения вероятности наступления

каждого конкретного риска и его влияния на
цели проекта в количественном, а именно
стоимостном выражении. Для такого риск�
анализа используют различные методы. При�
менение отдельного метода или нескольких
методов одновременно зависит от конкрет�
ной организации, степени сложности проек�
тов, ожидаемого уровня точности получен�
ных результатов и финансовых возможнос�
тей. Ниже используемые методы описаны
кратко, поскольку некоторые из них предпо�
лагают построение сложных математических
моделей и реализуются только посредством
специального программного обеспечения.

Методы количественного анализа:
■ опросный метод;
■ анализ чувствительности;
■ анализ дерева решений;
■ метод имитационного моделирования.
Опросный, или экспертный, метод явля�

ется наиболее простым и менее трудоемким.
Он заключается в привлечении экспертов и
участников проекта для оценки возможности
возникновения рисков по оптимистическому,
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«Матрица вероятности и последствий рисков» (Probability
and Impact Matrix) — метод оценки, который позволяет соот�
нести вероятность наступления и масштабы последствий воз�
можных рисков. В результате оценки выявляются наиболее
опасные риски для целей проекта.

РИС. 1. МАТРИЦА ВЕРОЯТНОСТИ И ПОСЛЕДСТВИЙ РИСКОВ
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пессимистическому и наиболее вероятному
сценарию развития событий. Данный метод
может послужить хорошей основой для коли�
чественного анализа.

Анализ чувствительности проекта заклю�
чается в определении критических рисков, ко�
торые имеют наибольшее потенциальное вли�
яние на конечные цели. Чем меньше таких со�
бытий, тем выше «запас прочности» проекта и
тем лучше он защищен от колебаний различ�
ных факторов.

Для этого анализа изучаются вариации зна�
чений выбранных параметров (таких как цены
на сырье и материалы, сбытовые цены продук�
ции, задержка платежей и др.) при условии, что
другие показатели будут оставаться неизменны�
ми. Таким образом выявляются те значения па�
раметров, которые с большей вероятностью не�
гативно скажутся на реализации проекта.

Однако нужно иметь в виду, что данный
способ не всегда отражает реальную ситуа�
цию, поскольку изменение одного параметра
может повлечь за собой изменение другого.

Анализ дерева решений. Название метода
говорит само за себя. Данный анализ графи�
чески представлен в виде дерева (или логи�
ческой диаграммы), ветвями которого явля�
ются альтернативные варианты решения
проблемы с учетом вероятности, стоимости
того или иного варианта и возможной при�
были от него. Принятие решения происходит
путем «отсечения» ветвей, не соответствую�
щих целям проекта.

Опасность представляет создание слиш�
ком «ветвистых» деревьев, которые будут
сложны для восприятия, анализа и оценки.
Но если построить логически четкую диаг�
рамму, то можно получить достаточно серь�
езный и в то же время простой для понима�
ния инструмент анализа.

Метод имитационного моделирования. Он
позволяет с помощью многократного модели�
рования ситуации получить распределение
возможных финансовых результатов. Этот ме�
тод обычно проводится с помощью технологии
Монте�Карло. Он дает достаточно точные ре�
зультаты, но является одним из самых сложных

методов количественной оценки рисков. К со�
жалению, он редко используется топ�менедж�
ментом из�за трудности реализации.

Сложность, которая может возникнуть на
этапе анализа рисков, заключается в том, что
для определения вероятности и частоты рис�
ковых событий сотрудникам компании не
хватает источников сведений («исторической
информации») и необходимых навыков и тре�
буется привлечение квалифицированных спе�
циалистов.

3. РАЗРАБОТКА МЕР РЕАГИРОВАНИЯ НА
РИСКИ

После того как были идентифицированы
проектные риски, выявлены источники их
возникновения, определена стоимость самих
рисков и их предотвращения, стоит задумать�
ся о мерах реагирования на них. Возможны
следующие варианты:

■ устранение риска;
■ уменьшение вероятности риска и его

последствий;
■ принятие риска;
■ передача риска.
Устранение риска означает либо измене�

ние плана проекта, либо осуществление до�
полнительных мер по предотвращению рис�
кового события до начала проекта или на его
ранних стадиях. Конечно, все выявленные
риски устранить не удастся, но, заранее
предпринимая соответствующие меры, мож�
но избавится от многих проблем в будущем.

Уменьшение вероятности риска и его пос�
ледствий. Данное мероприятие также гораздо
эффективнее на ранних стадиях проекта, но
при расчете его стоимости следует учитывать
степень вероятности риска и масштаб его пос�
ледствий.

Принятие риска происходит, когда коман�
да решила не менять план проекта, несмотря
на возможный риск (например, если вероят�
ность наступления невысока или его послед�
ствия не столь значительны), или не вырабо�
тала подходящей стратегии реагирования. Но
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в таком случае в проекте необходимо предус�
мотреть резервы (времени, бюджета или ре�
сурсов) для борьбы с неизвестными рисками.

Передача риска — передача ответственнос�
ти за риск третьей стороне посредством зало�
гов, поручительства, гарантий или страхова�
ния. На Западе это достаточно эффективный
способ избавления от возможных убытков, но в
России существуют риски, страховать которые
нереально или малоэффективно, а также (что
еще хуже) можно передать их ненадежному
партнеру.

Рассмотрим пример управления рисками
на проекте «Очистка территории от радиоак�
тивных загрязнений». Основными этапами
данного проекта являются:

■ исследование территории;
■ снятие слоя грунта, загрязненного радио�

активными изотопами;
■ захоронение зараженного грунта в специ�

альных хранилищах радиоактивных веществ.
Проанализируем этап «Снятие слоя грунта,

загрязненного радиоактивными изотопами» и
рассмотрим более подробно риски, влияющие
на его успешное завершение. Бюджет этого
этапа составляет 9 млн руб., запланированный
срок реализации — шесть недель.

При планировании проекта, его этапов и
подэтапов необходимо четко определить цели

в количественном и качественном выраже�
нии. Они должны быть сформулированы так,
чтобы вся команда проекта отчетливо пред�
ставляла их. В данном примере целями рас�
сматриваемого этапа будут следующие:

1) завершить снятие слоя, загрязненного
радиоактивными изотопами, не превышая
запланированный бюджет.

2) завершить все работы точно в срок.
Методом «мозгового штурма» экспертной

группой были идентифицированы следую�
щие риски:

■ возможность проникновения радиоак�
тивных загрязнений глубже ожидаемого уров�
ня (двух метров);

■ неблагоприятные погодные условия;
■ прекращение финансирования работ.
После определения рисков необходимо оце�

нить вероятность их возникновения и послед�
ствия (качественный анализ) каждого из них
на этом этапе проекта (табл. 2, табл. 3).

Для того чтобы составить ранжированный
список и выявить наиболее опасные риски, надо
построить матрицу вероятности и последствий
рисков (рис. 2, табл. 4). Напомним, что для оценки
риска необходимо перемножить показатели его
вероятности P и последствий для целей этапа I:

Оценка риска = P × I.
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Фактор последствия Увеличение стоимости, % Увеличение сроков, % Отклонения

1 менее 5 менее 5 Незначительные

2 5–15 5–15 Приемлемые

3 15–30 15–30 Значительные

4 более 30 более 30 Весьма значительные

ТАБЛИЦА 2. ОЦЕНКА ПОСЛЕДСТВИЙ РИСКА ДЛЯ КОНКРЕТНОГО ЭТАПА ПРОЕКТА

Фактор вероятности
Вероятность возникновения отклонений Качественная

характеристикав стоимости, % по срокам, %

1 менее 10 менее 10 Невозможно

2 10–30 10–30 Маловероятно

3 30–50 30–50 Вероятно

4 50–80 50–80 Вполне вероятно

5 более 80 более 80 Очень вероятно

ТАБЛИЦА 3. ОЦЕНКА ВЕРОЯТНОСТИ ВОЗНИКНОВЕНИЯ РИСКА
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Самыми опасными оказались риски «Воз�
можность проникновения радиоактивных заг�
рязнений глубже ожидаемого уровня» и «Неб�
лагоприятные погодные условия», поскольку
они попали в темную зону матрицы, где соот�
ношение вероятности и последствий от нас�
тупления риска достаточно велико и неприем�
лемо для компании. Необходимо разработать
ряд мер по уменьшению воздействия или пол�
ному устранению данных рисков (меры реаги�
рования на риски).

Меры реагирования на риск «Возможность
проникновения радиоактивных загрязнений

глубже ожидаемого уровня» могут быть следу�
ющими.

Устранение риска — до начала проекта
следует ориентироваться на максимально воз�
можную глубину проникновения загрязне�
ний, например на три метра, и планировать
удаление загрязненного грунта до этой глуби�
ны на всем участке загрязнений.

Уменьшение вероятности риска и его пос�
ледствий — приобрести дополнительное обо�
рудование для измерения уровня радиации на
глубине от одного до трех метров, что позволит
снять грунт только до необходимой глубины.

Принятие риска — удалить грунт только
на запланированные два метра, а в случае бо�
лее глубокого проникновения радиации,
проблема будет решаться отдельно.

Передача риска — указать в договоре, что
устранение данного риска является обязан�
ностью подрядчика.

При разработке мер реагирования на риск
«Неблагоприятные погодные условия» воз�
можны только два ответных действия.

Уменьшение вероятности риска и его пос�
ледствий — возвести тент над областью вос�
становления грунта.

Принятие риска — приостановить вы�
полнение работ до приемлемых погодных
условий.

Стоимость возведения тента составляет
410 тыс. руб. Перемножив значения факто�
ров вероятности и последствий, получим
риск стоимости (табл. 5).
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РИС. 2. МАТРИЦА ВЕРОЯТНОСТИ И ПОСЛЕДСТВИЙ РИСКОВ

Риск Последствие рискового события
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а

Возможность проникновения радиоактивных
загрязнений глубже ожидаемого уровня

Сохранение радиоактивных
загрязнений

3 4 12 4 12

Неблагоприятные погодные условия
Приостановка работ по очистке
территории

4 3 12 3 12

Прекращение финансирования 
Остановка работ по очистке
территории

1 — — — —

ТАБЛИЦА 4. ПОСЛЕДСТВИЯ НАСТУПЛЕНИЯ РИСКОВОГО СОБЫТИЯ
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Результаты данных расчетов показывают,
что при принятии риска и приостановлении
работ возможные убытки составят от 675 тыс.
до 2,16 млн руб., а в случае возведения тента
на месте работ по очистке территории риск
возникновения убытков будет равен в худ�
шем случае 135 тыс. руб. (а с учетом стоимос�
ти возведения тента суммарные расходы сос�
тавят 545 тыс. руб.)

Кроме того, в проектах, в которых убытки
при различных методах реагирования на
риски оказываются приблизительно одина�
ковыми, следует рассчитать величину дис�
персии. Дисперсия характеризует степень
разброса количественных значений величин
выборки относительно среднего значения
для этой выборки:

D(E) = M(E – M(E))2.

При принятии риска дисперсия будет
равна:

D(E)1 = 0,5(50 – 50) + 0,8(80 – 50)2 = 720.

А при возведении тента она значительно
ниже:

D(E)2 = 0 × (0 – 50)+0,1(10 – 50)2 = 4.

Неопределенность конкретного результата
при принятии риска, т. е. по приостановлению
работ, должно вызывать сомнения у риск�
менеджера в правильности выбора данного ва�
рианта для предотвращения срыва проекта из�
за ухудшения погодных условий. Для миними�
зации возможных убытков целесообразным

решением будет строительство тента над
участком проведения работ, поскольку затра�
ты на его возведение меньше, чем минималь�
ные убытки от наступления рискового собы�
тия. Кроме того, оценка дисперсии показала
достаточно высокую степень предсказуемос�
ти результата по сравнению с вариантом при�
остановки работ.

Для управления рисками нужно обладать
не только необходимым опытом, но и уметь
находить правильное решение, принимая на
себя ответственность, когда на одной чаше
весов находится возможная прибыль, а на
другой — возможные убытки. Задача риск�
менеджера не проста, поскольку, если он вы�
берет излишне консервативную стратегию
реагирования на риски, компания может не�
дополучить часть прибыли, а если примет
слишком рискованную стратегию, компания
понесет серьезные убытки.

Процессы управления рисками должны
быть неотъемлемой частью ведения проек�
тов и управления бизнесом в целом. На протя�
жении всего жизненного цикла проекта эти
процессы должны повторяться периодичес�
ки в целях мониторинга и аудита рисков,
поскольку могут возникать новые неблаго�
приятные условия, масштаб и стоимость кото�
рых необходимо тщательно изучать и анали�
зировать.

Проектный менеджмент предполагает ве�
дение большого количества документации. По
мнению многих компаний, он слишком бю�
рократизирован, и поэтому они ограждают
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Мера реагирования
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Последствия влияния на
стоимость

Риск увеличения стоимости

Принятие риска 4 50–80% 3 15–30%
от 15% × 9 млн = 1,35 млн руб.
до 30% × 9 млн = 2,7 млн руб.

от 50% × 1,35 млн = 675 тыс. руб.
до 80% × 2,7 млн = 2,16 млн руб.

Уменьшение вероятнос�
ти и его последствий
(возведение тента)

1
менее
10%

2 5–15%
от 5% × 9 млн = 450 тыс. руб.

до 15% × 9 млн = 1,35 млн руб.
от 0 руб. 

до 10% × 1,35 млн = 135 тыс. руб.

ТАБЛИЦА 5. РАСЧЕТ РИСКА УВЕЛИЧЕНИЯ СТОИМОСТИ
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себя от лишних проблем, связанных с пере�
ходом на другую систему управления и тра�
той времени «на заполнение бумажек». Это
не совсем так, поскольку каждая организа�
ция, изучив и проанализировав проектный
подход управления, применяет полученные
знания в области своей специализации и са�
мостоятельно решает, какие документы следу�
ет составлять и какие процессы они должны

регулировать, а также какую информацию
надо фиксировать и систематизировать. 

Проектный менеджмент предполагает бо�
лее открытую структуру управления и проз�
рачную процедуру управленческих реше�
ний, что является переходом на качественно
новый уровень управления компанией, при
котором принятие необоснованно высоких
рисков сведено к минимуму.
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еждународный симпозиум по управле�
нию проектами «Управление проектами.
Власть. Общество. Бизнес» был органи�
зован Российской ассоциацией управле�
ния проектами СОВНЕТ при поддержке
и участии Международной ассоциации

управления проектами IPMA и Правитель�
ства Нижегородской области.

Главной задачей, которую ставили перед
собой организаторы симпозиума, формируя
его программу, было максимальное содей�
ствие реальному и массовому формирова�
нию профессионального сообщества специа�
листов в области управления проектами в ре�
гионах России. Для этого, с одной стороны,
была сделана попытка представить в прог�
рамме нижегородского симпозиума как мож�
но больше ключевых направлений и фигур
российского и международного управления

ИТОГИ МЕЖДУНАРОДНОГО 

СИМПОЗИУМА ПО УПРАВЛЕНИЮ 

ПРОЕКТАМИ В НИЖНЕМ НОВГОРОДЕ 

(13–17 ФЕВРАЛЯ 2007 Г.)

Воропаев Владимир Иванович 
Товб Александр Самуилович 
Ципес Григорий Львович 

Воропаев В. И. — председатель наблюдательного совета симпозиума, президент

СОВНЕТ (г. Москва)

Товб А. С. — председатель организационного комитета симпозиума, заместитель

руководителя проекта ТАСИС (г. Москва)
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проектами. С другой стороны, была обеспе�
чена возможность выступить максимальному
количеству специалистов, представляющих
Нижегородский регион и другие регионы
России (фото 1).

Важнейшей особенностью симпозиума
был повышенный интерес к нему со стороны
региональных органов государственной влас�
ти и государственных организаций, поэтому
большое внимание было уделено примене�
нию УП в государственном управлении.
Спектр вопросов, рассмотренных в представ�
ленных докладах, был чрезвычайно широ�
ким — от общих принципов формирования
и управления федеральными и целевыми
программами до конкретных инструментов,
применяемых в государственных проектах,
включая и вопросы профессиональной под�
готовки госслужащих в области УП.

Ключевые доклады этого направления бы�
ли вынесены на первое пленарное заседание
симпозиума: среди выступавших были В. Кло�
чай (вице�губернатор Нижегородской облас�
ти) с докладом «Стратегия развития Нижего�
родской области до 2020 года и применение
проектно ориентированных подходов к ее ре�
ализации», А. Очирова (член президиума Со�
вета при Президенте РФ по реализации при�
оритетных национальных проектов и демог�
рафической политике, фото 2) с докладом
«Использование возможностей проектного
подхода к решению проблем социальной по�
литики страны», Х. Танака (Япония) с докла�
дом Governance of Project Management — the
Next Step in Project Management и А. Джаафа�
ри (Австралия), автор доклада Re�engineering
Government Services to Become Citizens� and
Results�Oriented through Project and Program
Management.

Среди других тем этого потока следует вы�
делить обсуждение роли проектов в реализа�
ции государственной инвестиционной поли�
тики. Особенно интересно было сопоставить
пути, по которым идут в этом направлении
различные страны. Данная тема была рассмот�
рена в докладах С. Донской «Направления по�
вышения эффективности государственных

инвестиций в экономику региона» и А. Рыба�
ка и В. Дорофеева (Украина) «Инвестиции —
основной инструмент проектного развития».
К этой же теме можно отнести и доклад А. Са�
вича и Г. Ципеса «Как оценить влияние от�
дельного проекта на конечные результаты це�
левой программы», в котором обсуждается
возможность объективной оценки обоснован�
ности инвестиций.

Большая группа докладов была посвящена
опыту реализации государственных проектов
в Нижегородской области. Среди них можно
особо выделить выступления, посвященные
управлению проектами в социальной сфере
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ФОТО 1. ЗАЛ ПЛЕНАРНЫХ ЗАСЕДАНИЙ
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(проекты в области здравоохранения, образова�
ния), рассмотренные в том числе и в контексте
приоритетных национальных проектов. Сре�
ди докладчиков были высшие чиновники
Правительства Нижегородской области, что
привлекло повышенный интерес аудитории.

Новой и очень интересной для россий�
ской аудитории темой стали вопросы взаимо�
действия государственных структур и между�
народных организаций в рамках совместных
проектов, рассмотренные в докладах Р. Вессе�
ли (Австрия) The Use of System Analysis
Methods for Land Market Development Projects,
А. Товба «Управление международными про�
ектами технического содействия — подходы,
практика, опыт». Также следует отметить док�
лад В. Познякова «Управление проектами для
топ�менеджеров», в котором рассматриваются
принципы построения систем управления по�
добными проектами, основанные на учете на�
личия высокоуровневых целей, необходимос�
ти подтверждения достижений, а также специ�
фических рисков этих проектов.

Говорит один из модераторов потока —
Е. З. Зиндер, президент ФОСТАС:

«В целом, наиболее ярким было впечатле�
ние от разнообразия ситуаций, в которых
развиваются большие общественно значи�
мые проекты в реальной жизни. В частности,
это относится к докладу С. Донской «Нап�
равления повышения эффективности госу�
дарственных инвестиций в экономику регио�
на». Этот доклад показал, что формальных
методик планирования и оценки проектов
недостаточно в условиях, когда не до конца
осознаны конкретные цели тех или иных
начинаний (а это значит, что совершенно
не понятно, например, что относить к из�
меримым целям проектов). Все это должно
убедить руководителей в необходимости
проведения аналитических проектов, глубо�
ко исследующих структуру потребностей и
возможностей до того, как проект или
программа будут начаты. Примером тако�
го исследования стал опыт многоаспектно�
го изучения и долгосрочного прогнозирова�
ния потребностей страны в специалистах

и руководителях разных профилей, изло�
женный в докладе В. Мальцева и К. Мальцева
«Теория и практика управления проектами
в обучении государственных и муниципаль�
ных служащих».

Замечательным в своей откровенности
и практичности, на мой взгляд, был доклад
И. Нестеровского (группа компаний ISG)
«Практика управления программами в ус�
ловиях экстремального финансирования».
Опыт автора, приобретенный в трудных
условиях недофинансирования и изменчи�
вости мнений и желаний заказчиков, сделал
его рекомендации особенно ценными.

В этом потоке мне довелось сделать
доклад «Типизация — вызов руководителям
проектов и программ электронных прави�
тельств в рамках «Концепции региональ�
ной информатизации РФ». Речь шла о проб�
лемах, возникающих в ходе проектов созда�
ния эффективного типового продукта в
сфере информационных технологий, а так�
же о мерах их преодоления. Мнения аудито�
рии разделились: высказывались разные
точки зрения, от сомнений в праве типо�
вых решений на существование до убежден�
ности в том, что эффективное типовое
решение может быть не более дорогим, чем
«обычная» разработка на заказ. Несмотря
на это, а скорее благодаря этому, прошед�
шие обсуждения были полезными и позво�
лят уточнить некоторые формулировки
рекомендаций для Экспертного совета по
региональной информатизации при Минин�
формсвязи РФ».

Тема инновационного развития экономи�
ки на основе реализации системного проект�
ного подхода и профессионального управле�
ния была представлена в программе на нес�
кольких уровнях — на уровне инноваци�
онного проекта, отдельного предприятия, ре�
гиональной и государственной экономики.
Слушатели смогли познакомиться с различ�
ными инструментами реализации иннова�
ций, такими как учет и обработка инноваци�
онных предложений, маркетинг инноваци�
онных проектов, защита интеллектуальной
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собственности, подготовка адекватных спе�
циалистов и т. д. Здесь был представлен опыт
инновационного развития нескольких стран
мира с наиболее развитой экономикой (Япо�
нии, США, Италии), а также опыт реализа�
ции инновационных проектов в России.

Огромный интерес вызвали ключевые
доклады потока: доклад Х. Танаки (Япония)
Project Management Development in Japan —
Program and Project Management Supporting
Innovation, Л. Иперти (Италия) The Project
Management in Italy, Э. Ферна и В. Либерзона
(США–Россия) «Успешное управление инно�
вациями: система или интуиция?».

Интересными и содержательными были
доклады представителей нижегородского ре�
гиона, отражающие как государственные
подходы в сфере инноваций (доклады В. Ба�
рулина «Развитие инновационной системы
Нижегородской области», В. Селезнева «Ни�
жегородский инновационный бизнес�инку�
батор. Проектное управление развитием нау�
коемкого малого бизнеса»), так и взгляды
представителей региональной науки (докла�
ды А. Грудзинского «Проектно ориентиро�
ванный университет», Э. Фияскеля «Управле�
ние инновациями и реализация проектного
подхода при подготовке кадров для иннова�
ционных проектов», М. Ивлева «Проектный
подход как основа культуры управления ин�
новационной образовательной деятель�
ностью», А. Егоршина, Н. Аблязовой, И. Гусь�
ковой «Проблемы рынка труда и высшего
экономического образования», А. Евдокимо�
вой, М. Папковой, Д. Ранкля «Опыт организа�
ции студенческой консалтинговой фирмы в
рамках  международного проекта).

Более 20 докладов были посвящены пере�
довому опыту и практике управления проек�
тами и программами. Машиностроение,
электроэнергетика, топливно�энергетический
комплекс, строительство, транспорт, пищевая
промышленность, телекоммуникации, банко�
вская сфера — вот неполный перечень отрас�
лей, представленных в докладах этого потока.

В ключевом докладе потока А. Джаафари
(Австралия) Holistic Solutions for Transforming

a Whole Industry Sector: Framework, Tools and
Results были представлены несколько общих
положений, касающихся организации корпо�
ративного управления проектами на предпри�
ятиях индустриального сектора. Очень инте�
ресно было проследить, как эти идеи находят
отражение в проектной практике крупней�
ших предприятий различных стран:  украин�
ском предприятии «Зоря�Машпроект» (доклад
С. Чернова и А. Левита «Эффективное управ�
ление командами проектов в проектно ориен�
тированных отечественных наукоемких пред�
приятиях»); румынского RomaniaTelecom
(доклад А. Пурнуса Challenges and Lessons
Learned in Project Management Implementation
in Telecommunication Projects), российского За�
волжского моторного завода (доклад С. Тере�
хова «Опыт внедрения систем управления ин�
вестиционной деятельностью и управления
проектами на промышленном предприятии»).

Своими впечатлениями делится модера�
тор потока Л. В. Миронова, исполнительный
директор СОВНЕТ:

«Большой интерес участников этой сек�
ции вызвали доклады, в которых рассмат�
ривались различные подходы к решению наи�
более острых проблем, возникающих в про�
ектно ориентированных компаниях. Так, о
своем опыте введения системы, направлен�
ной на конечные результаты проекта мо�
тивации и оплаты труда участников про�
екта по реальному вкладу каждого, расска�
зали представители ОАО «МРСК Центра и
Северного Кавказа» (Д. Алешин, Е. Самарина
и Д. Лобусов, доклад «Проектный подход при
внедрении системы менеджмента качества
в ОАО «МРСК Центра и Северного Кавказа»).

Следует подчеркнуть: симпозиум позво�
лил убедиться в том, что проектный подход
стал все больше использоваться в сферах де�
ятельности, ранее не входивших в круг от�
раслей, традиционно считавшихся проект�
но ориентированными. В этой связи следует
отметить доклад В. Аленькова «Опыт внед�
рения информационной системы управле�
ния проектами в группе компаний «Горпож�
техника».

Воропаев В. И., Товб А. С., Ципес Г. Л. ИТОГИ МЕЖДУНАРОДНОГО СИМПОЗИУМА ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ В НИЖНЕМ НОВГОРОДЕ...

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 02(10)2007 157



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

В то же время представители инвести�
ционно�строительного комплекса, в кото�
ром уже накоплен значительный позитив�
ный опыт использования проектного управ�
ления, посвятили свои доклады раскрытию
следующего шага в направлении развития
этой методологии применительно к реше�
нию более сложных и масштабных задач об�
щерегиональной и межрегиональной значи�
мости. Это доклады В. Герасимова, А. Исако�
ва, Н. Пятых «Информационное управление
региональным жилищным строительным
проектно ориентированным комплексом»,
В. Жмачинского и В. Белянина «Организаци�
онное проектирование системы управления
международным транспортным коридором
(МТК) «Север�Юг».

Особо хочется выделить доклад Т. В. Боб�
ровой «Проектно ориентированное управле�
ние эксплуатацией региональной сети ав�
томобильных дорог». По существу, его мож�
но рассматривать как один из немногих
примеров реального использования методо�
логии управления проектами для решения
задач государственного и муниципального
управления. Управление ресурсами дорож�
ной инфраструктуры и решение практи�
ческих задач эксплуатации автодорог ана�
лизируется в докладе в контексте полного
цикла управления проектами или програм�
мой, включая их формирование, оператив�
ное управление ресурсами, приемку выпол�
ненных подрядчиком работ и формирование
бюджетных заявок на финансирование в
последующих плановых периодах».

Также свое мнение высказал и модератор
потока А. С. Царьков, заместитель директора
по науке нижегородского филиала ГУ�ВШЭ:

«Следует отметить устойчивую тен�
денцию к расширению отраслевого разнооб�
разия. В представленных докладах фигури�
ровали не только традиционно ориентиро�
ванные на УП отрасли, такие как стро�
ительная и нефтегазовая, но также и
транспорт, металлургия, пищевая промыш�
ленность (выращивание аквакультур, произ�
водство безалкогольных напитков) и др.

Среди традиционных проектно ориен�
тированных отраслей как по глубине подхо�
дов, так и по широте применяемых инстру�
ментов лидировали проекты в строитель�
ной индустрии. В то же время во многих
других отраслях уровень проектных разра�
боток приближается к уровню, историчес�
ки сложившемуся в строительной индуст�
рии. Это было убедительно показано в док�
ладе С. Терехова, посвященном опыту
внедрения систем управления инвестици�
онной деятельностью на промышленном
предприятии. Доклад вызвал большой инте�
рес у присутствующих на симпозиуме прак�
тиков, поскольку Заволжский моторный за�
вод одном из первых в отрасли и в регионе
внедрил эффективную систему проектного
управления инвестициями.

Можно констатировать, что возросший
уровень проектных разработок в ведущих
отраслях экономики сегодня выдерживает
сравнение с лучшими зарубежными образца�
ми, такими как, например, представленный
в докладе А. Джаафари опыт крупнейшей
нефтехимической компании».

Одной из важнейших тенденций совре�
менного менеджмента проектов является воз�
растающий интерес к его стратегической
составляющей и ее роли в развитии компа�
нии. Эта тема была широко представлена на
симпозиуме, и в рамках данного потока был
сформирован тематический трек «Управле�
ние бизнесом через управление проектами».

Ключевые доклады этого трека были посвя�
щены обсуждению различных моделей порож�
дения проектов развития организации — нап�
ример, доклад С. Бушуева и Н. Бушуевой (Укра�
ина) «Проактивное управление программами
организационного развития», И. Бабаева (Азер�
байджан) «Управление программами развития
организаций на основе генетической модели
проектов». По мнению А. Царькова, одного из
модераторов потока, уже само наличие в прог�
рамме симпозиума этих и некоторых других
докладов является показательным и свиде�
тельствует о состоятельности и успешности не
только практического, но и теоретического
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развития управления проектами как научной
дисциплины в постсоветских государствах —
России, Украине, Азербайджане.

Живой отклик вызвали и доклады, в кото�
рых обсуждался опыт применения различных
техник и инструментов стратегического ме�
неджмента проектов — например, доклады
Б. Дьяконова, Е. Жерносек «Проектный офис в
коммерческом банке: интеграция стратегичес�
ких целей в портфели проектов и их гармони�
зация с текущей деятельностью», А. Царькова
«Об опыте проектных работ по созданию и ре�
ализации стратегий развития крупных рос�
сийских компаний». Вопросы гармонизации
управления проектами и других контуров уп�
равления компанией — стратегического, про�
цессного, продуктового и т. д. — рассматрива�
лись в докладе Г. Ципеса «Философия и прак�
тика проектного управления».

Большой интерес вызвали доклады, пос�
вященные развитию и появлению новых про�
фессиональных инструментов управления
проектами. Наиболее точно лейтмотив этого
направления был сформулирован в ключе�
вых докладах потока — как обеспечить про�
фессиональное и успешное управление про�
ектами в компании.

В модели, предложенной в докладе А. Джа�
афари The Making of Professional Managers and
Leaders: How to Succeed on the Face of a Fast
Changing World, делается упор на видах компетент�
ности руководителей проектов — менеджер�
ской, лидерской, технической, социокультурной
и персональной. Более широкий корпоратив�
ный контекст охватывает модель, рассмотрен�
ная в докладе В. Дункана (США) Developing
Organizational Competence in Project Manage�
ment. 20 элементов этой модели объединены в
три основные группы: правильный выбор
проектов, правильное исполнение проектов,
эффективное проектное окружение.

Еще одна модель была рассмотрена в док�
ладе Д. Зайтца (Германия) How to Design Project
Management Systems. An Integrated Approach.
Этот доклад особенно интересен тем, что про�
демонстрировал, как изменение бизнес�стра�
тегии компании Deutsche Telekom породило

новое понимание целей и задач корпоратив�
ной системы управления проектами, повлия�
ло на ее структуру и содержание. Краткий
анализ основных тенденций в области постро�
ения построению систем и стандартов управ�
ления проектами, отмеченных докладчиками,
представляет один из модераторов потока —
М. Н. Грашина, генеральный директор PSM
Consulting Russia:

«Очень интересным результатом пото�
ка, с нашей точки зрения, стало само сме�
щение акцентов докладов и обсуждения с
конкретных инструментов и подходов к уп�
равлению отдельными проектами на ин�
тегральные аспекты корпоративных сис�
тем управления проектами (КСУП). Этот
результат можно признать вполне ожидае�
мым: подобным образом в последние пять
лет меняются интересы заказчика проект�
ной методологии и, соответственно, основ�
ная направленность работы обучающих и
консалтинговых компаний в этой области. В
докладе В. Дункана (США) была представле�
на наиболее обобщенная модель КСУП, напо�
минающая по своей форме столь распрост�
раненные в прошлом десятилетии среди
американских консалтинговых компаний
модели зрелости проектного менеджмента
(PM Maturity Models), но уже нового образца.
Тема была продолжена и развита в докладе
А. Полковникова и Ю. Трубицына, подчерки�
вающем новые тенденции в развитии
КСУП, адаптирующие системы под новые
задачи управления и состав проектов ком�
пании. Д. Зайтц (Германия) своим докладом
положил начало любопытному диалогу,
представив анализ результатов конкрет�
ного внедрения КСУП с точки зрения заказ�
чика — крупной телекоммуникационной
компании, для нашего рынка — стандарт�
ного потребителя КСУП.

Дальнейшие доклады позволили слушате�
лям перейти от интегрального представле�
ния КСУП к рассмотрению ее составных час�
тей. В докладе С. Киселева рассматривались
аспекты автоматизации и регламентации
КСУП и обсуждались пределы применимости
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одной из главенствующих на настоящий мо�
мент в мире систем стандартов УП (PMBОK
PMI). Рассмотрению важнейшего элемента
системы автоматизации КСУП — корпора�
тивной базы знаний, подходов к ее развитию,
анализу рисков и ошибок, проблемам обеспе�
чения безопасности — был посвящен блестя�
щий практически ориентированный доклад
Г. Ципермана «База знаний для проектно ори�
ентированной компании». Организационным
аспектам формирования КСУП и практичес�
ким подходам к постановке проектного офи�
са был посвящен доклад В. Богданова».

Еще одну важную тенденцию в развитии
КСУП отметил Г. Циперман:

«Наибольший интерес у слушателей вы�
зывали доклады, в которых описывался не
только или не столько объект (проект) и
функция (управление), сколько методы оцен�
ки степени успешности (или неудачи) того,
что отражают эти категории. Рост инте�
реса к KPIs проектов и количества исследо�
ваний в этой области свидетельствует о
зрелости как компаний, использующих про�
ектное управление, так и самого проектно�
го управления как профессиональной дис�
циплины».

Большая группа докладов была посвяще�
на использованию средств автоматизации уп�
равления проектами, причем речь шла не
только о хорошо известных на рынке продук�
тах Primavera, SAP, MS Project, Spider, но и о
новых продуктах российских производите�
лей программного обеспечения.

В рамках потока были также представле�
ны и наиболее актуальные вопросы практи�
ческого управления проектами — контракты,
риски, коммуникации и др. Особый интерес
вызвала тема ценообразования, рассмотрен�
ная в нескольких докладах и бурно обсуждав�
шаяся во время круглого стола. Своими впе�
чатлениями делится модератор круглого
стола — Е. В. Колосова, исполнительный ди�
ректор ГК ПМСОФТ:

«Главную тему круглого стола «Вопросы
ценообразования в инвестиционных проек�
тах» задал доклад «Новые методологии

прогноза затрат в проектах» А. Рыбина,
менеджера департамента по контролю
проектов ТНК�BP. Не секрет, что оценка
стоимости проектов, особенно строитель�
ных, вызывает много споров. С одной сторо�
ны, нужна некоторая унифицированная ба�
за для сравнения вариантов реализации
проектов, нормативы и расценки, позволя�
ющие заказчику и подрядчику прийти к сог�
лашению как на этапе заключения догово�
ра, так и в процессе его реализации, и такой
базой в российском строительстве являют�
ся расценки, выполненные в базовом уровне
цен 1984, 1991, 2004 гг. С другой стороны,
инвестору для принятия решения о финан�
сировании проектов нужны не базовые, а ре�
альные цены — те, по которым заводы про�
дают материалы и оборудование, а строи�
тельные подрядчики выполняют работы.

Нужна методика, позволяющая оценить
стоимость проекта в текущих ценах, сде�
лать прогноз по изменению стоимости,
что особенно важно для длительных проек�
тов со сроком реализации более одного года.
Именно такая методика была предложена
г�ном Рыбиным. Статистика по завершен�
ным проектам ТНК�ВР достаточно интерес�
на: оценка стоимости проектов, выполнен�
ная за три�четыре года до их завершения,
отличалась от фактической стоимости не
более чем на 5%. Участники круглого стола
отметили, что предложенная методика
отработана только на линейных объектах
(дороги, трубопроводы и т. д.), тем не ме�
нее они сошлись на необходимости ее разви�
тия и совершенствования».

Параллельно с основным потоком прохо�
дила работа нескольких групп по интересам.
Вопросам корпоративного управления проек�
тами был посвящен трек «Управление порт�
фелями проектов». Здесь рассматривались
как общие вопросы корпоративного управле�
ния проектами, так и конкретные методы и
инструменты формирования портфелей про�
ектов и управления ими. Доклады этого трека
можно разделить на две группы. К первой от�
носятся доклады, в которых больше внимания
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уделяется процессам, регламентам и програм�
мной поддержке управления портфелями
проектов, — доклады А. Белозерова «Управле�
ние портфелем проектов — новые методоло�
гические подходы,  решения и инструменты»,
С. Лебедева «Офис управления проектами: от
стратегии компании до реализации бизнес�
инициатив»; ко второй — доклады, посвя�
щенные методам формирования портфелей
инвестиционных проектов, В. Никонова «Ме�
тоды формирования эффективных портфе�
лей проектов», С. Любкина, Е. Орла, С. Оре�
хова, Д. Голенко�Гинзбурга (Россия–Израиль)
«Динамичное инвестирование программы
проектов».

Модератор потока А. В. Полковников, уп�
равляющий партнер «ТЕКОРА�Консалтинг» и
вице�президент СОВНЕТ, отметил целый ряд
особенностей программы этого трека:

«Прежде всего следует отметить широ�
ту охвата тематики трека в представлен�
ных докладах. Для участников симпозиума,
только начинающих знакомство с метода�
ми корпоративного управления проектами,
наиболее интересными были доклады обзор�
ного характера. Среди них можно выделить
доклад В. Либерзона и В. Шавыриной «Орга�
низация корпоративного управления проек�
тами».

Большая группа докладов была посвяще�
на конкретным решениям в области управ�
ления портфелями проектов. Эти доклады
представляют большой практический ин�
терес для специалистов, поскольку в них рас�
сматривались основные программные про�
дукты (из представленных на российском
рынке), позволяющие поддерживать процес�
сы формирования и мониторинга портфеля
проектов: Microsoft Portfolio Server, Primavera,
Open Plan, Spider.

Наконец, был представлен и практичес�
кий опыт внедрения методов управления
портфелями проектов. Здесь особенно инте�
ресным был доклад Д. Алешина и Д. Лобусова
«Корпоративная система управления порт�
фелем проектов и программ ОАО «МРСК
Центра и Северного Кавказа». Авторы смогли

соединить в своем докладе четкую практи�
ческую направленность с глубокой прора�
боткой самых различных вопросов — от ор�
ганизационной составляющей (проектного
офиса) до построения системы для автома�
тизации процесса управления портфелем
проектов и программ на базе продуктов
фирмы SAP».

В рамках трека «Профессиональные ком�
петентности — квалификационные стан�
дарты, обучение, сертификация» представ�
лены подходы к обучению специалистов по
управлению проектами, базирующиеся на
различных стандартах и моделях управления
проектами. Слушатели смогли познакомить�
ся с подходами профессиональных организа�
ций (IPMA, СОВНЕТ, PMI, GPBS), опытом
различных стран (России, Германии, Казах�
стана), а также с практикой компаний, специ�
ализирующихся в области обучения специа�
листов по управлению проектами.

По общему мнению, одним из наиболее
ярких докладов на симпозиуме стал ключе�
вой доклад этого трека О. Зигльмайера (Гер�
мания) Serious Creativity for Project Manage�
ment, based on Edward de Bono Creativity
Concepts. Автор применил идеи метода па�
раллельного мышления («шесть шляп», по
Э. де Боно) к организации групповой работы
в командах проекта (фото 3).

По мнению модератора Г. И. Секлетовой,
вице�президента СОВНЕТ, в программе трека
были достаточно полно представлены все те�
мы, обозначенные в его названии:

«Тема сертификации была представлена
докладом В. Дункана (США) Using Perfor�
mance�Based Competency Standards, в кото�
ром автор ознакомил слушателей со стан�
дартом оценки компетентности специа�
листов в области управления проектами по
результатам выполненных проектов с уче�
том оценки сложности проектов, которая
проводится с использованием качествен�
ных показателей.

Квалификационным стандартам был
посвящен доклад «Системная модель управ�
ления проектами как основа стандарта
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компетентности» авторов В. Воропаева, Г. Се�
клетовой, М. Воропаевой�Кейтс (Россия–
США). В докладе обсуждались вопросы усо�
вершенствования структуры новой версии
ICB (официального стандарта IPMA в облас�
ти компетентности) на основе системно�
го подхода СОВНЕТ. Как отмечали участни�
ки секции, они успешно проводят обучение и
сертификацию специалистов на основе сис�
темной модели УП.

Ряд интересных докладов был посвящен
опыту и проблемам корпоративного обуче�
ния. В докладе М. Грашиной и А. Платова
«Практика развития корпоративных сис�
тем обучения в области управления проек�
тами» авторы представили два вида дея�
тельности в области обучения УП: подго�
товку и осуществление комплексных про�
грамм корпоративного обучения и поста�
новку корпоративных систем работы с
проектным персоналом от обучения до сис�
темы карьерного развития. В докладе М. Ду�
бовика «Как инвестировать в обучение уп�
равлению проектами с умом? Опыт круп�
ных и средних предприятий» были под�
няты вопросы эффективности корпора�
тивного обучения и необходимости четко�
го понимания, кого, когда и по какой прог�
рамме следует обучать УП.

Вопросы взаимосвязи образования и карь�
еры в области УП рассматривались в докла�
дах Е. Лыкова, Л. Маликовой и О. Свешнико�
вой «Система непрерывного образования по
управлению проектами как профессиональ�
ное сопровождение карьеры менеджера про�
екта», а также Ю. Смысловой «Лидерство и
карьера в управлении проектами. Обучение
управлению проектами в условиях динамич�
но развивающегося рынка». Позиция авто�
ров состоит в том, что только постоян�
ный рост квалификации проектных менед�
жеров может обеспечить успех все более и
более сложных проектов, а это, в свою оче�
редь, гарантирует личный профессиональ�
ный и карьерный рост самих менеджеров.

Дискуссии и обсуждения, возникавшие по
ходу работы трека, позволили сформулиро�
вать ряд важных предложений по развитию
стандартов в рассматриваемых областях».

Небольшим по количеству докладов, но
очень представительным по составу участни�
ков и тематике стал трек «Математические
методы в управлении проектами». Как пока�
зал ход заседания и последующего обсуждения
во время круглого стола эти вопросы представ�
ляют интерес не только для тех, кто следит за
развитием управления проектами как матема�
тической дисциплины. Обсуждение темы неоп�
ределенности в проектах и контрактах не оста�
вило равнодушным никого из присутствовав�
ших. По словам Е. Зиндера, одного из
участников круглого стола, «дискуссия вернула
участников к глубочайшей проблеме всех вре�
мен: является ли человек, по крайней мере, в
своем поведении, существом детерминирован�
ным или случайным?» А вот мнение одного из
модераторов потока — С. М. Любкина, члена
Правления СОВНЕТ (подробный отчет о работе
этого трека будет опубликован отдельно):

«Тема дискуссии закономерно следовала из
представленных докладов. Академик В. Н. Бур�
ков сформулировал ее так: «Контракт —
вещь конкретная, а реализация контракта
подразумевает учет случайности и неопре�
деленности в управлении проектом. Как
быть?».
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Были высказаны крайние точки зрения.
В. И. Ананьин утверждает: «Неопределен�
ность в контрактах носит объективный
характер. Институциональная экономика
имеет уже полувековую традицию изучения
таких контрактов. Неопределенность очень
разнообразна и лишь в самых простых случа�
ях может быть измерена как математичес�
кая вероятность. Тем не менее практика
бизнес�предпринимательства насыщена при�
мерами не только практической работы с
такой неопределенностью, но даже ее коли�
чественной оценки на принципах, отличных
от математической вероятности».

Противоположную позицию занял про�
фессор Д. И. Голенко�Гинзбург (Израиль). Он
считает, что в некоторых случаях вполне
можно формально учитывать случайности:
«В сложных и длительных проектах, выпол�
нение которых не вполне ясно по началу хо�
да работ, можно придерживаться японской
философии, когда модель проекта «достра�
ивается» в процессе реализации проекта.
Другое предложение — заключать контрак�
ты поэтапно, после завершения очередного
этапа. Для иерархических же проектов в ря�
де случаев следует проводить вероятност�
ные выкладки на верхнем уровне, а на ниж�
нем уровне — уровне календарных планов —
«осреднять» вероятностные параметры и
строить детерминированные модели».

Примиряющее предложение высказал
В. И. Либерзон: «В контрактах необходимо
вводить раздел «Разработка системы учета
неопределенностей и мер адекватного реа�
гирования». С. М. Любкин дополнил: «Возни�
кает тонкий вопрос о выделении ресурсов�ре�
зервов на неопределенные мероприятия». В
оживленной дискуссии многими из присут�
ствующих был затронут ряд важных вопро�
сов, связанных с темой: о достоверности и
своевременности информации, об адекват�
ности экспертов и о том, кто должен при�
нимать решения.

Итог дискуссии подвел модератор кругло�
го стола В. Н. Бурков: «Обсуждаемая пробле�
ма, безусловно, актуальна, и для ее решения

необходимы согласованные усилия бизнесме�
нов, юристов, менеджеров проектов, матема�
тиков, статистиков». Во всех докладах и на
секции, и во время проведения круглого стола,
было высказано пожелание ввести в качестве
одного из важнейших параметров управления
надежность управления проектом. При
этом целесообразно произвести детализа�
цию и разбить надежность на локальные рис�
ки. Последнее особенно важно, когда имеется
большой портфель различных проектов».

Доклады, посвященные реализации высоко�
технологичных проектов, собрали высоко�
профессиональную и заинтересованную ауди�
торию. Рассматривались самые разные аспек�
ты IT�проектов — от роли отдельной личности
и стиля руководства проектом (В. Ананьин,
доклад «Стиль IT�проекта», и М. Аншина, док�
лад «Без руководителя проектов в IT далеко не
уедешь») до современных подходов к реализа�
ции IT�проектов в условиях дефицита квали�
фицированных человеческих ресурсов (Е. Зин�
дер, доклад «Аутсорсинг, инсорсинг и косор�
синг в инновационных IT�проектах. Реаль�
ность мировой практики и особенности отече�
ственных предприятий», и Забродин Д., док�
лад «Аустсорсинг управления IT�проектами в
ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинг Лтд.»).

В специальный трек «Особенности проек�
тов автоматизации предприятий» были вы�
делены доклады, посвященные практическим
и методическим вопросам внедрения корпо�
ративных информационных систем. Здесь
следует отметить доклад М. Слесаренко «Мо�
дель управления сложными проектами», в ко�
тором детально анализируются возможности
и ограничения применения в подобных про�
ектах традиционной методологии PMBOK,
рассматриваются методы управления взаимо�
отношениями с заказчиком, его требованиями
и ожиданиями.

Говорит модератор потока Б. А. Летучий,
директор по производству компании «Сеть�
Проект» (подробный отчет о работе этого
трека также будет опубликован отдельно):

«По мере развития мировой цивилиза�
ции и экономики все более разнообразными,
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глубокими и многогранными становятся
процессы обработки информации; постоян�
но нарастает их роль в деятельности каж�
дого человека, предприятия, сообщества, об�
щества в целом.

Деятельность по реализации проектов
объединяет множество взаимосвязанных
процессов обработки информации. В проек�
тах, посвященных внедрению информаци�
онных технологий, обработка информации
является и объектом совершенствования,
и инструментом модернизации, и сутью де�
ятельности всех участников проекта.

Доклады, посвященные высокотехноло�
гичным проектам и методам их реализации,
демонстрируют точки зрения многочислен�
ных персонажей сложного действа, которое
представляет собой такой проект, — руко�
водителей предприятий, персонала служб
информационных технологий, разработчи�
ков, специалистов по внедрению, руководи�
телей проектов. Предметом анализа стали
общность и расхождение целей всех сторон
проекта, взаимопомощь и конфликты инте�
ресов участников, угрозы и шансы, порожда�
емые спецификой предметной области; док�
ладчики обсудили способы их осмысления,
преодоления и использования, способствую�
щие успеху проектов».

Модератор потока М. Л. Аншина, началь�
ник управления информационных техноло�
гий ООО «Сибур — Русские шины», говорит:

«Любому IT�специалисту знакомо неуют�
ное ощущение «хождения по тонкому льду»
непредсказуемого и изменчивого IT�проекта.
Когда приходится, следуя лучшим традици�
ям русских народных сказок, «идти туда, не
знаю куда, и приносить то, не знаю что».
Увы, обычная практика IT�проектов — суще�
ственное изменение требований к продукту
проекта по мере его выполнения и, как след�
ствие, удлинение сроков и существенное
превышение бюджета. Часто оказывается,
что результат выполненного проекта уже
никому не нужен. Список недостатков IT�
проектов можно продолжать долго. Все эти
причины подвигли меня достаточно давно

заняться наукой управления проектами и
попытаться с ее помощью решить хотя бы
часть окружающих IT�проект проблем. Од�
нако все оказалось не так просто, во многих
случаях применение теории «как есть» не
приносит ощутимой пользы, а иногда мо�
жет и навредить.

Международный симпозиум по управле�
нию проектами и та секция, в работе кото�
рой я принимала участие, — «Высокотехно�
логичные проекты», как раз и были посвя�
щены тому, как надо использовать теорию
в применении к сложным, необычным проек�
там, к которым относятся и IT�проекты.
Было высказано много интересных и полез�
ных идей, которые, я надеюсь, приживутся
и позволят улучшить ситуацию с IT�проек�
тами. И если до симпозиума я еще сомнева�
лась в том, что управление проектами —
скорее искусство, чем наука, то после него я
в этом твердо уверена.

Мне очень понравилась атмосфера сим�
позиума — рабочая и вместе с тем празд�
ничная. Все это позволило настроить мыс�
ли на «проектный» лад и энергично порабо�
тать над корпоративным стандартом по
управлению проектами».

Особую, пусть и небольшую, группу сос�
тавили пленарные доклады, посвященные бу�
дущему проектного менеджмента. Эмоцио�
нальное выступление М. Мак�Кинли (Вели�
кобритания) The Changing Face of Project
Management не оставило равнодушным ни�
кого из слушателей (фото 4). Обсуждения то�
го, что же больше влияет на успех проекта —
знания, опыт, креативность, вера в успех,
страсть — можно было постоянно слышать в
кулуарах симпозиума.

Очень острым по форме и парадоксаль�
ным по содержанию был доклад В. Дункана и
М. Грашиной (США–Россия) The Future of
Project Management. Общие места, прописные
истины проектного менеджмента подвергнуты
в этом докладе переосмыслению с позиций
скептика, сомневающегося в достоинствах и
преимуществах этого подхода и ничего не при�
нимающего на веру. По мнению Е. Зиндера,
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«этот доклад вывел на всеобщее обозрение ре�
альные различия между громкими деклараци�
ями, характерными для рекламных проклама�
ций проектного управления, с одной стороны,
и потребностями и тенденциями развития
практики, с другой. Вывод: не «прописи», а ре�
альная деятельность методистов и практиков
по эффективному осуществлению проектов
покажет, что в этой дисциплине отомрет, а
что укрепится и разовьется».

Конечно же, не были оставлены без внима�
ния вопросы развития проектного менеджмен�
та в России. Этой теме был посвящен пленар�
ный доклад В. Воропаева «Интеграция России
в мировое сообщество по управлению проек�
тами», в котором намечен целый ряд первооче�
редных мер развития управления проектами
как профессиональной дисциплины.

Наконец, яркой финальной точкой техни�
ческой программы стали сообщения С. Сро�
ки (Польша) и Л. Иперти (Италия) о предсто�
ящих конгрессах IPMA в Кракове в (2007 г.) и
Риме (2008 г.).

Всего техническая программа симпозиума
включила более 130 докладов, два круглых сто�
ла, 10 дополнительных открытых мероприя�
тий в университетах Нижнего Новгорода (се�
минары, мастер�классы, тренинги истинных
«гуру» современного управления проектами)
(фото 5). Среди докладчиков симпозиума — ве�
дущие специалисты в области управления про�
ектами из 16 стран (России, США, Канады, Ве�
ликобритании, Германии, Италии, Австрии,
Финляндии, Румынии, Украины, Японии, Из�
раиля, Австралии, Азербайджана, Казахстана,
Монголии). Всего мероприятия симпозиума,
проходившие в течение пяти дней на восьми
площадках, посетило около 1 тыс. человек. По
общей оценке программа дала возможность
участникам симпозиума получить достаточно
полную картину современного состояния мето�
дологии и практики управления проектами в
России и в мире, сопоставить свои идеи и под�
ходы с практикой наиболее успешных компа�
ний и известных специалистов.

Нельзя не отметить интересную и насыщен�
ную социальную и культурную программу

Симпозиума, проведение которого совпало с
праздничной датой — Российской ассоциа�
ции управления проектами СОВНЕТ испол�
нилось 16 лет. Собравшиеся за праздничным
столом торжественного вечера «СОВНЕТ
15+1» с воодушевлением восприняли презен�
тацию президента СОВНЕТ В. И. Воропаева
«История СОВНЕТ в картинках». Корпоратив�
ные и индивидуальные члены Ассоциации, ее
друзья и партнеры из дальнего и ближнего за�
рубежья и из российских регионов в своих
поздравлениях отмечали достижения и победы
прошедших лет, желали дальнейшего разви�
тия. Заслуги и выдающийся вклад СОВНЕТ в
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развитие мирового проектного управления от�
метили руководители IPMA: президент В. Ва�
лила (Финляндия), вице–президенты О. Зи�
гельмайер (Германия), М. МакКинли (Великоб�
ритания), председатель Глобального форума и
президент JPMA Х. Танака (Япония), дирек�
тор Азиатско�Тихоокеанского международно�
го колледжа профессор А. Джаафари (Австра�
лия) и др. Высокую оценку деятельности СОВ�
НЕТ в своих выступлениях дали руководители
национальных ассоциаций управления про�
ектами Азербайджана (И. Бабаев), Казахстана
(Л. Савченко) и Украины (С. Бушуев). Они
единодушно отметили, что Российская ассо�
циация управления проектами со дня основа�
ния является своеобразным эпицентром про�
фессионального общения, обмена информа�
цией, интегратором и проводником инно�
ваций в наращивании кадрового потенциала
проектного менеджмента.

В свою очередь, руководство СОВНЕТ от�
метило заслуги участников симпозиума вру�
чением почетных дипломов и наград. Так, вы�
сокого звания почетного члена СОВНЕТ были
удостоены: А. Джейн (Индия), Р. Арчибальд
(Мексика), В. Бурков (Россия), С. Бушуев (Ук�
раина), В. Воропаев (Россия), Д. Голенко�Гинз�
бург (Израиль), Л. Голуб (Эстония), Д. Пеллс
(США), В. Позняков (Россия), Л. Савченко (Ка�
захстан), Х. Танака (Япония), М. Шейнберг
(США) (фото 6).

Дипломами «За значительный вклад в раз�
витие и продвижение управления проектами

в России» были награждены: Г. И. Секлетова,
А. С. Товб, А. В. Цветков, В. А. Полковников,
А. Д. Баженов, В. И. Либерзон.

Многие награды присваивались впервые.
Так, были отмечены заслуги региональных и
отраслевых лидеров управления проектами.
Этой высокой оценки были удостоены: Адми�
нистрация Нижнего Новгорода, государствен�
ное предприятие Нижегородской области
«Центр проектного управления», ЗАО «МРСК
Центрального региона и Северного Кавказа»,
концерн «Росатомэнерго», ЗАО «СУАЛ�Хол�
динг», ООО «ГринСтрит» (г. Екатеринбург)
и IBS.

Лучшим просветительским сайтом в управ�
лении проектами был назван сайт Компании
«ТЕКОРА». Кроме того, почетные дипломы по�
лучили авторы наиболее востребованных и
значимых учебных пособий и практических
руководств, изданных в России, — В. Дункан,
М. Грашина, А. Товб, Г. Ципес и др.

Было отмечено и такое заметное событие в
жизни профессионального сообщества, как
первая докторская диссертация на постсоветс�
ком пространстве, защищенная по специаль�
ности «Управление проектами» И. Бабаевым.

Надолго в памяти участников Симпозиу�
ма останется поездка в исторический город
Городец и замечательно организованный при
участии местной администрации «Праздник
русской зимы» (фото 7).

Все участники этого форума отметили вы�
сокопрофессиональную, насыщенную инте�
ресными докладами техническую программу
и праздничную, теплую, дружественную ат�
мосферу, царившую на симпозиуме и вокруг
него. Итоги работы симпозиума были положе�
ны в основу заключительного документа, еди�
ногласно принятого участниками (см. Прило�
жение).

Вот как отозвался о симпозиуме один из
ключевых докладчиков — президент Азиат�
ско–Тихоокеанского международного коллед�
жа профессор А. Джаафари:

«Дорогие друзья и коллеги из СОВНЕТ!
Я хотел бы искренне поблагодарить и позд�

равить вас и команду СОВНЕТ с успешным
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проведением международного симпозиума в
Нижнем Новгороде и удачной программой.

Являясь основным организатором междуна�
родной конференции по управлению проекта�
ми ProMAC2006 в Сиднее, которая состоялась в
сентябре прошлого года, я понимаю, каких ко�
лоссальных усилий требует качественная ор�
ганизация такого мероприятия. Также я пони�
маю, какой вклад внесли те, кто остался «за
сценой», и те, кто самоотверженно посвятил
свое время развитию управления проектами.

Видение симпозиума было превосходным;
целью его проведения было стремление не
только взглянуть на управление проектами
свыше непосредственной области примене�
ния, но и постараться достигнуть изменения
системы взглядов в делах государства, обще�
ства и бизнеса. Нет сомнения в том, что эти
изменения порядком запоздали, и управление
проектами не должно разделить участь мно�
гих популярных методов управления последних
20–30 лет. Все мы должны объединить наши
усилия, чтобы определить, как сделать управ�
ление проектами неотъемлемой составляю�
щей основной деятельности современных ор�
ганизаций и использовать результаты во все
более сложном и изменяющемся мире — это
требует неоднозначного подхода.

Отличительной чертой международного
симпозиума в Нижнем Новгороде явилось прив�
лечение заинтересованных чиновников раз�
ных уровней. Я надеюсь, что потенциал уп�
равления проектами и программами будет
оценен по достоинству, а мы, в свою очередь,
приобретем новый опыт.

Желаю вам всего самого наилучшего, и еще
раз примите мою благодарность за столь за�
мечательное событие».

ФОТО 7. ВСТРЕЧА ХЛЕБОМ?СОЛЬЮ В ГОРОДЦЕ
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РЕКОМЕНДАЦИИ МЕЖДУНАРОДНОГО СИМПОЗИУМА «УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ. ВЛАСТЬ. ОБЩЕСТВО.
БИЗНЕС», НИЖНИЙ НОВГОРОД, НИЖЕГОРОДСКАЯ ЯРМАРКА, 16 ФЕВРАЛЯ 2007 Г.

В целях содействия реализации национальных проектов, ускорению развития регионов России и повышению их
инвестиционной привлекательности в г. Нижний Новгород был проведен международный симпозиум: «Управление
проектами. Власть. Общество. Бизнес» под девизом: «Профессиональное управление проектами — ключевой фактор
эффективности, развития и процветания!»

В мероприятиях симпозиума приняли активное участие более 1 тыс. представителей науки и образования, биз�
неса, органов государственной власти, некоммерческих организаций из России, а также ведущие международные
эксперты в области управления проектами из более чем 20 стран. На симпозиуме обсуждались вопросы, связанные
с внедрением современного профессионального управления проектами и программами в России, был проанализи�
рован российский и международный опыт.

Участниками симпозиума принято решение:
1. Признать использование проектно ориентированного подхода эффективным во всех сферах управления.
2. Считать необходимым повсеместное внедрение проектно ориентированного управления в России, в первую

очередь при осуществлении приоритетных национальных проектов, федеральных и региональных программ.
3. Рекомендовать Правительству РФ разработать программу развития проектно ориентированного управления

как современного рыночного инструмента повышения эффективности социально�экономического развития России,
которая будет направлена на:

3.1. создание необходимой нормативно�правовой базы для развития и применения управления проектами и
программами;

3.2. разработку и ввод в действие комплекса национальных стандартов по управлению проектами и программами;
3.3. развитие высшего профессионального образования в области управления проектами, включая дистанцион�

ные методы, создание комплексной учебно�методической базы для подготовки и сертификации специалистов по уп�
равлению проектами;

3.4. содействие проведению массовой переподготовки и повышения квалификации руководителей всех уровней
для освоения методологии и средств управления проектами во всех сферах экономики и органах государственной
власти.

4. Рекомендовать Министерству образования и науки РФ и ВАК РФ ввести специальности по управлению про�
ектами в профессионально�квалификационные перечни специальностей.

5. Довести данное решение до сведения всех заинтересованных организаций и общественности.

ПРИЛОЖЕНИЕ



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

170 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 02(10)2007

ДАТА МЕСТО
ТИП

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

10–11 мая
2007 г.

Vienna, Austria
Международная
конференция

PM Days International PM Conference 2007 — EMEA
http://www.pmtage.at/

14–16 мая
2007 г

Budapest, Hungary
Международный
конгресс

PMI Global Congress 2007 — EMEA
http://congresses.pmi.org

21–23 мая
2007 г.

Москва, Центр
международной
торговли

Международная
конференция

VI Международная конференция по управлению
проектами Primavera
http://www.pmsoft.ru/events.asp

12–15 июня
2007 г.

New Orleans, LA,
USA

Международная
конференция

2007 Joint ISPA / SCEA International Conference & Workshop
http://www.ispa�scea.org

18–20 июня
2007 г.

Krakow, Poland
Международный
конгресс

21th IPMA World Congress on Project Management 
Project Mangement — Essential Reality for Business and
Government
http://www.ipma2007.com

6–9 октября
2007 г.

Atlanta, Ga., USA
Международный
конгресс

PMI Global Congress 2007 — North America
http://congresses.pmi.org

5–7 ноября
2007 г.

Alexandria, Virginia,
USA

Международная
конференция

19th Annual International Integrated Performance
Management Conference
http://www.sceaonline.org/

12–14 ноября
2007 г.

Cancun, Mexico
Международный
конгресс

PMI Global Congress 2007 — Latin America
http://congresses.pmi.org

12–16 ноября
2007 г.

The Grand
Copthorne
Waterfront Hotel
Singapore,
Singapore, China

Международная
конференция

4th World Project Management Week
Project Management: Driving Growth; Creating Equality
http://www.wpmweek.com/

10–11 марта
2008 г.

Tower Hall
Funabori, Tokyo,
Japan

Международный
симпозиум

2nd PMAJ International Project & Program Management
Symposium Tokyo 2008
tanaka@pmaj.or.jp

9–11 ноября
2008 г.

Rome, Italy
Международный
конгресс

22th IPMA World Congress on Project Management
Project Mangement to Run
http://www.ipmaroma2008.it/announcement.php

КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

Project Management Competence Model
Anrde Van Der Merve
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ted teams of individuals with diverse interest, knowledge
and skill in performing various tasks. The project mana�
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these tasks i.e. «manage the people who are managing the
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job. Social decay or the breakdown of civil society is evi�
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takes a look at what may be required to produce project
managers capable of delivering successful projects.
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of the chapter from The Handbook of Project�Based
Management by Rodney J. Turner published by Publishing
house of Grebennikov.
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