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УВАЖАЕМЫЕ КОЛЛЕГИ И ЧИТАТЕЛИ!

Конец прошлого года и наступивший год насыще-
ны интересными и важными событиями как в обла-
сти управления проектами, так и в жизни всего ми-
рового сообщества, которое находится в состоя-
нии одного из самых жестких финансовых и соци-
ально-экономических кризисов за последние два
столетия. Все это, безусловно, сказывается и на
проектной деятельности как в мировом, так и в на-
циональном масштабе и, конечно, так или иначе
получает отражение на страницах нашего журнала.

Кризис — это такое состояние экономики и об-
щества, при котором существующие средства це-
леполагания и целедостижения становятся не-
адекватными, в результате чего возникают не-
предсказуемые ситуации и проблемы. Но совре-
менное профессиональное управление проекта-
ми — это и есть по своей сути методы и средства
постановки адекватных целей и поиска эффектив-
ных путей их достижения.

В условиях кризиса проекты и проектное уп -
рав ление сами становятся экстренными мерами
по снижению его последствий, а может быть, и по
спасению компаний или предприятий. Проектная
деятельность в условиях кризиса прежде всего со-
пряжена с повышенным уровнем социально-эко-
номической нестабильности и характеризуется
динамическим, турбулентным окружением и об-
острением конкуренции. Эффективное управле-
ние в таких условиях требует высочайшего про-
фессионализма и должно быть основано на при-
менении релевантных методов и средств. Такие
возможности предоставляют современные мето-
дологии, инструменты и передовая практика
профессионального проектного управления,
адаптированные к условиям кризиса и конкрет-
ной организации. Применяя методологию и тех-
нику управления проектами, можно быстро и эф-
фективно решить поставленные задачи в усло-
виях кризиса. Этим проблемам в основном и по-
священы статьи наших авторов. В дальнейшем
редколлегия будет уделять особое внимание ан-
тикризисной тематике.

В ноябре 2008 г. в Риме успешно прошел Все-
мирный конгресс IPMA. Этому знаменательному

событию посвящено несколько материалов номе-
ра, например статья О.М. Ледера, подготовленная
по докладу в Риме «Учимся на уроках прошлого.
История программы пилотируемых космических
полетов НАСА 1958–1970 гг.», вызвавшему интерес
участников Конгресса. В статье на основе обшир-
ного фактического материала рассматривается
уникальный опыт реализации проекта НАСА по
высадке человека на Луну. Достижение поставлен-
ной цели было успешно осуществлено с примене-
нием методов проектного управления.

На основе доклада на Конгрессе всемирно из-
вестных экспертов Рассела Арчибальда, Дэвида
Л. Пеллса, Вейни Аббы и Майлза Шеферда была
написана статья «Важность проведения незави-
симой оценки управления проектами для гло-
бальных программ: пример GTRI». В работе опи-
сан интересный опыт сотрудничества правитель-
ства США с небольшой командой проектных ме-
неджеров из всемирного профессионального со-
общества в рамках проекта по сокращению гло-
бальных угроз использования в террористиче-
ских целях радиоактивных или ядерных материа-
лов (The Global Threat Reduction Initiative, GTRI).
Основной задачей, которая была поставлена пе-
ред этой независимой командой, было провести
критический анализ и дать оценку используемым
концепциям, процессам, системам и инструмен-
там проектного управления, разработанным спе-
циально для проекта GTRI, с целью предоставле-
ния практических рекомендаций для дальнейше-
го совершенствования управленческих решений
как на краткосрочную, так и на долгосрочную
перспективу.

Неизгладимое впечатление на участников
Конгресса произвел доклад Тони Рутимана,
швейцарского инженера-мостостроителя, сопро-
вождавшийся показом фильма. Весь большой зал
Дворца конгрессов стоя аплодировал фильму и
400 мостам, построенным Тони Рутиманом в Ла-
тинской Америке и Азии. Этому замечательному
человеку и строителю посвящена статья В.С. Па-
лагина «Тони Рутиман и его проекты». В материа-
лах Г.Л. Ципеса «Управление проектами: вчера,
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сегодня, завтра» и А.С. Товба «На пути к совершен-
ству в управлении  проектами» дается разверну-
тая панорама событий на Конгрессе в Риме и уча-
стия в нем специалистов из России.

Известный автор из Китая профессор Ронгуй
Динг в статье «Критические факторы успеха про-
екта: некоторые аспекты управления IT-проектами
в Китае» приводит данные эмпирических исследо-
ваний, посвященных КФУ проекта, и показывает,
что успех проекта зависит от технологии, управле-
ния и руководства. По его мнению, «только сово-
купность этих аспектов позволяет менеджерам
проектов находить причины возникающих про-
блем и эффективно решать их».

В статье А.И. Рыбака и А.Г. Буслаева «Hейросе-
тевые технологии оптимизации проектов» прове-
ден анализ генетических алгоритмов (GA) как од-
ного из эффективных инструментов новых инно-
вационных технологий развития проектного
управления. В работе показано, что соединение
методов GA с методами нейронных сетей откры-
вает новые возможности для автоматической об-
работки информации и успешного решения слож-
ных задач проектного управления.

А.С. Царьков в статье «Проблемы инициации
проектов в стратегиях развития российских про-
мышленных компаний» предлагает проектный
подход к ведению бизнеса в условиях нарастаю-
щей нестабильности и турбулентности внешней и
внутренней проектной среды. При этом формиро-
вание сценариев развития компаний на поле от-
ветных реакций, а затем на проектном поле в виде
пула стратегически важных проектов позволяет

получить высокую степень покрытия различных
проявлений нестабильности и более широкий
спектр стратегических инициатив с высокой сте-
пенью вариабельности. Статья адресована про-
мышленным компаниям, в которых наметился ре-
альный сдвиг к внедрению новых форм ведения
бизнеса, поиску новых подходов и методов, повы-
шающих эффективность производства.

В заключение хотелось бы вместе с организа-
торами пригласить вас на 23 Всемирный кон-
гресс IPMA, который состоится 15–17 июня 2009 г.
в Хельсинки, столице Финляндии. Ознакомиться
с условиями и разместить заявку на участие
можно на сайте Конгресса www.refresh09.com.
Дополнительная информация доступна на сайте
www.sovnet.ru.

Россия, как непосредственный сосед Финлян-
дии, будет желанным гостем Конгресса. Россий-
ские организации и компании осуществляют не-
мало совместных проектов с нашими финскими
друзьями, и эта практика будет укрепляться в бу-
дущем. С учетом наших давних соседских связей
хорошо бы украсить конгресс в Хельсинки докла-
дами и мероприятиями, достойно представляю-
щими традиции финско-российской дружбы.

Приятного вам чтения!

С лучшими пожеланиями, академик РАЕН и 
МАИЭС, д. т. н., профессор В.И. Воропаев, 
главный редактор журнала «Управление 
проектами и программами», президент 

Российской ассоциации управления проектами
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КРИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА ПРОЕКТА: 
НЕКОТОРЫЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
IT-ПРОЕКТАМИ В КИТАЕ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

В статье обобщаются результаты исследований, посвященных критическим фак-

торам успеха (КФУ) проекта, и доказывается, что успех проекта зависит от совокупности

таких аспектов, как технология, управление и руководство. Автор предпринял

попытку осуществить эмпирическое исследование IT-проектов, реализованных в

Китае, и по результатам, полученным после проведения выборочной проверки, опи-

сания статистики, факторного анализа и кластеризации, выделил КФУ, характер-

ные для IT-проектов в Китае.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: руководство проектами, IT-проекты, 
критические факторы успеха

ВВЕДЕНИЕ

В начале 1970-х гг. в научных работах, посвя-
щенных успешности проектов, рассматривались
в основном инструменты управления проекта-
ми, причем особое внимание уделялось анализу
с использованием метода критического пути.
Однако в 1980-х гг. исследователи осознали, что
невозможно определить, какой инструмент
управления является наиболее эффективным,
не понимая того, какие факторы являются кри-
тическими для успеха проекта. С 1990-х гг. в ис-
следованиях стали рассматриваться стандарты
успешности проектов. В начале XXI в. основной
акцент в таких работах постепенно сместился
на факторы успеха проекта [1]. Согласно иссле-
дованию, проведенному американской анали-
тической компанией Standish Group, большая
часть проектов в области IT были признаны не-
удачными, что, в свою очередь, говорит о бес-
полезности результатов множества исследова-
ний по этой теме.

В данной статье говорится о том, что успех
проекта зависит от трех аспектов: технологии,
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управления и руководства1. Здесь исследуются
те критические факторы успеха проекта, кото-
рые относятся именно к руководству проектом.
Автор попытался найти новые идеи, которые
позволили бы решить проблему частых прова-
лов проектов.

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Более 10 лет назад Девитт (Dewitt, 1988) писал
о том, что факторы успеха являются частью управ-
ленческой системы и, таким образом, прямо или
косвенно влияют на успех проекта. Завершением
начального этапа исследования КФУ можно счи-
тать работы Слевина и Пинто [2], а также труды,
посвященные КФУ проектов.

В 1960-х гг. исследователи пытались опреде-
лить, какие факторы являются главными для ус-
пеха проекта. Широкое внимание к КФУ в управ-
лении проектами было привлечено после выхо-
да статьи Рокарта [3]. Он писал о том, что совет
директоров на высшем уровне должен контро-
лировать ключевую информацию, и это важнее,
чем наличие информационной системы управле-
ния или системы анализа данных. Впоследствии
Буллен и Рокарт [4] выдвинули на первый план
методологию определения КФУ. Они считали,
что КФУ можно выявить на основе интервью или
вопросников. Бойнтон и Змуд [5] писали о том,
что КФУ проекта — это аспекты управления и
организации. Они считали, что КФУ проекта не-
обходимо уделять особое внимание и постоянно
держать их под контролем — только так можно
обеспечить нормальное функционирование ор-
ганизации.

Сегодня в мире распространены два основных
способа исследования факторов успеха проектов:
теоретический анализ и эмпирические исследова-
ния. Результаты, полученные каждым из этих спо-
собов, представлены в табл. 1 и 2. 

В теоретических исследованиях последних
лет иностранные ученые предпринимали попыт-
ки понять природу проекта и определить методы
построения его теоретической структуры. Их це-
лью было выяснить, с помощью каких управлен-
ческих инструментов можно добиться успеха в
проектах и что различные заинтересованные
стороны проекта подразумевают под его успе-
хом. Несомненно, именно на этой основе должно
строиться изучение КФУ проектов, поскольку их
можно определить только при условии, что
осмыслена природа проекта, известны стандарты
его успеха и т.д. В центре внимания находился
процесс управления проектами предприятия, и
исследователи попытались вывести КФУ проектов
из традиционных КФУ предприятия. Китайские
ученые в своих работах не делали упор на теоре-
тические аспекты — результатом их труда стало
эмпирическое исследование, выводы которого
основаны в том числе и на анализе соответствую-
щей литературы.

Как зарубежные, так и китайские ученые ана-
лизировали факторы, прямо или косвенно влияю-
щие на определенные виды проектов, отношения
между факторами, методы их идентификации и
конкурентные преимущества, используемые в
управлении предприятиями.

В качестве предмета исследования в работах
как иностранных, так и китайских ученых высту-
пали КФУ для инжиниринговых и IT-проектов, по-
тому что эти два вида проектов наиболее распро-
странены. Объектом исследования в обоих слу-
чаях является проектная команда в организациях. 

В качестве метода исследования иностранные
ученые использовали дедукцию, а китайские —
эксперимент. 

В основу исследований легли следующие
предположения:

� по мнению большинства ученых, главным
фактором успеха проекта является личность ме-
неджера проектов;
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1 Принципиальное различие между управлением проекта (project management) и руководством проекта (project governance) состоит в том, что первое понятие используют для
обозначения управления «внутри» проекта, а второе — для обозначения управления проектом «извне», т. е. с уровня вышестоящих руководителей. Подборка статей, посвященных
достаточно новой и актуальной теме project governance, была опубликована в предыдущем номере журнала. — Прим. ред.
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Исследователи КФУ проекта Факторы, упоминаемые всеми
исследователями

Sayles & Chandler
Способности менеджера проекта, контроль сроков, система конт-
роля и ответственность, коммуникации, мониторинг и отзывы, во-
влечение пользователей

■ Компетентный менеджер про-
ектов
■ Четкие цели проекта
■ Расписание проекта и конт-
роль сроков
■ Команда проекта и управле-
ние персоналом
■ Поддержка со стороны высше-
го руководства
■ Коммуникации
■ Контроль проекта
■ Вовлечение пользователей

Martin

Определение целей, определение проектной организации, под-
держка со стороны высшего руководства, выбор команды проекта,
распределение необходимых ресурсов, организация и утвержде-
ние, механизм контроля и получения откликов, создание и анализ
плана по требованиям

Cleland & King

Краткий обзор проекта, операционное мышление, поддержка со
стороны высшего руководства, финансовая поддержка, актуальные
требования, получение необходимого оборудования, маркетинго-
вая информация, прогресс проекта, обучение персонала, человече-
ские ресурсы и проектная организация, информация и коммуника-
ции, обзор проекта

Locke
Получение ресурсов для проекта, утверждение со стороны высше-
го руководства, компетентный менеджер проекта, процесс комму-
никации, анализ и изменение расписания, механизм контроля

Schultz, 
Slevin & Pinto

Миссия проекта, поддержка со стороны высшего руководства, про-
гресс проекта, участие заказчика, отбор и обучение персонала

Таблица 1. Теоретический анализ КФУ проекта

Источник: [24]. 

Исследователи КФУ проекта Факторы, упоминаемые
всеми исследователями

Baker, 
Murphy & Fisher

Четкие цели, стремление команды достичь целей проекта, точная оцен-
ка затрат, планирование без ошибок и контроль, ориентированность на
задачи, лидерские способности менеджера проекта, квалифицирован-
ные члены команды проекта

■ Определение проекта
■ Четкие цели проекта
■ Члены команды проекта
■ Менеджер проекта
■ План / расписание проекта
■ Техническая задача
■ Участие заказчика
■ Контроль проекта
■ Проектная организация

Pinto & Slevin

Четкая миссия проекта, поддержка со стороны высшего руководства,
план проекта, расписание проекта, вовлечение заказчика, одобрение за-
интересованных сторон, мониторинг и отзывы, коммуникация, решение
проблем

Morris & Hough
Цели проекта, техники инновации и неопределенности, администриро-
вание, вовлечение всех заинтересованных сторон, цели и приоритеты
проекта, контракты и правила, внедрение проекта

Belassi & Tukel Факторы, связанные с проектом, с членами команды проекта, с органи-
зацией и окружением

Andersen & 
Jessen

Менеджер проекта, план проекта, организация проекта, внедрение про-
екта, контроль проекта

Таблица 2. Эмпирическое исследование КФУ проекта

Источник: [24]. 
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� к факторам успеха не относятся окружение и
любые другие факторы, кроме менеджера проекта
и управления проектом.

В большинстве работ по данной теме не прово-
дилось различия между факторами успеха проекта
и факторами успеха управления проектом. Даже
если различие этих факторов признавалось, они
разделялись недостаточно четко. В основе успеха
проекта лежат правильно выбранная проектная тех-
нология, успех управления и руководства проектом.
Однако существует ряд исследований по КФУ про-
ектов, в которых основное внимание уделяется фак-
тору успешного руководства проектом.

В настоящее время все большее количество
проблем в проектах возникает под влиянием
внешних причин. Эта действительность заставляет
нас изменить существующие представления и
определить новые КФУ с точки зрения внешнего
по отношению к проекту фактора — руководства
проектом.

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Согласно определению в Our Global Neighbor -
hood [5], предложенномуКомиссией по глобально-
му руководству (The Commission on Global Gover-
nance, CGG), руководство — это совокупность
приемов, с помощью которых люди и организа-
ции, общественные и частные, управляют своими
делами. Это длительный процесс, в ходе которого
разрешаются конфликты или примиряются разно-
образные интересы и осуществляются совмест-
ные действия. В нем участвуют официальные ин-
ституты, в обязанности которых входит выработ-
ка соглашений, в том числе неофициальных,
людьми и учреждениями [6]. Исходя из анализа
литературы и опираясь на практику управления
проектами, мы можем разделить критические
факторы на четыре области и в соответствии с ни-
ми сформулировать следующие гипотезы.

� Гипотеза 1: критическим для успеха проекта
является четкое определение требований заинте-
ресованных сторон проекта.

� Гипотеза 2: критическим для успеха проекта
является определение ролей заинтересованных
сторон проекта в руководстве им.

� Гипотеза 3: критическим для успеха проекта
является распределение рисков руководства про-
ектом.

� Гипотеза 4: критическим для успеха проекта
является формирование устойчивых отношений
между руководящими ролями в проекте.

Опираясь на вышеперечисленные гипотезы,
автор создал вопросник по КФУ руководства про-
ектами, составленный на основе накопленных ре-
зультатов в области теоретического анализа и эм-
пирического исследования (были исключены тех-
нические факторы и факторы, которые может
контролировать менеджер проекта или команда
проекта). В опросе фигурировали следующие ро-
ли: менеджер проекта (команда проекта), заказ-
чик, поставщик и субподрядчик. Мы хотели вы-
яснить, что они считают КФУ проекта, и опреде-
лить эти факторы, опираясь на их мнение. Вопрос-
ник состоял из двух разделов: общие сведения о
кандидатах и 71 вопрос.

Мы использовали шкалу Лайкерта для оценки
каждого фактора. Оценка от 1 до 5 баллов показы-
вает, насколько опрашиваемый согласен с тем, что
тот или иной фактор важен для успеха проекта: 
1 балл предполагает минимальную значимость
этого пункта, 5 баллов — максимальную. Другие
оценки показывают промежуточные значения
между этими двумя утверждениями.

Мы разослали вопросники по электронной
почте и получили 225 заполненных вариантов, из
которых 206 были приняты к анализу. Таким об-
разом, уровень пригодности вопросников соста-
вил 92%.

3. АНАЛИЗ ДАННЫХ

3.1. Анализ надежности и адекватности

Для оценки адекватности результатов опроса
используется показатель альфа Кронбаха. Если
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альфа Кронбаха ≤ 0,35, уровень надежности —
низкий; если 0,35 ≤ альфа Кронбаха ≤ 0,7, уровень
надежности — средний; если альфа Кронбаха >
> 0,7, уровень надежности — высокий.

Для данного опроса альфа Кронбаха = 0,9450 >
> 0,7. Следовательно, результаты опроса характе-
ризуются высоким уровнем надежности. По-
скольку этот анкетный опрос был разработан на
основе ключевых показателей успеха проекта,
которые были сформулированы по результатам
изучения соответствующей литературы, его мож-
но считать достойным доверия. Кроме того, мож-
но провести факторный анализ, поскольку ин-
декс КМО (Кайзер — Майер — Олкин) составил
0,736 > 0,6.

3.2. Описательный анализ

Согласно результату, полученному с исполь-
зованием SPSS12.0, средний показатель по 71
пункту больше 3, самый высокий — 4,89 и самый
низкий — 3,14. Этот результат свидетельствует о
том, что факторы, которые мы отобрали для во-
просника, действительно важны для успеха про-
екта. Пункты, которые имеют самую высокую
среднюю оценку, также имеют самое маленькое

стандартное отклонение. Это свидетельствует о
том, что все опрашиваемые относительно одина-
ково оценивают значимость факторов, получив-
ших высокие оценки.

3.3. Факторный анализ

Поскольку вопросник содержал много пунк-
тов, мы использовали метод факторного анали-
за для выделения 10 факторов, собственное
значение которых было больше единицы. К вы-
шеупомянутым факторам можно так или иначе
отнести почти все, потому что выделенные 10
характеризуют области, к которым относятся
96% всех используемых факторов (табл. 3). Та-
ким образом мы определили 10 самых важных
факторов в качестве возможных КФУ проекта, и
они могут стать основой для следующего анали-
за. Детальное описание этих факторов вы най-
дете в табл. 4.

3.4. Кластерный анализ

По итогам факторного анализа мы также про-
вели кластерный анализ. Результаты кластериза-
ции по SPSS представлены на рисунке.
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Total Variance Explained

Component
Initial Elgenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12

22,006
12,118
9,540
6,550
4,449
3,446
2,792
2,367
1,809
1,454
0,967
0,960

30,994
17,067
13,437
9,225
6,266
4,854
3,933
3,333
2,548
2,047
1,362
1,352

30,994
48,061
61,498
70,723
76,989
81,843
85,776
89,109
91,658
93,705
95,067
96,419

22,006
12,118
9,540
6,550
4,449
3,446
2,792
2,367
1,809
1,454

30,994
17,067
13,437
9,225
6,266
4,854
3,933
3,333
2,548
2,047

30,994
48,061
61,498
70,723
76,989
81,843
85,776
89,109
91,658
93,705

Таблица 3. Результаты факторного анализа (фрагмент)
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3.5. Обсуждение анализа данных

После проведения кластерного анализа был
сделан вывод, что разумным будет разделить са-
мые важные 10 факторов на четыре-пять класте-
ров. Выбор количества групп зависит от того,
включается ли фактор CSF 10 (окружение управ-
ления проектом) в кластер 2 или рассматривает-
ся как отдельный компонент. Автор остановился

на варианте с четырьмя кластерами. Результаты
кластеризации приведены в табл. 5.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В этой статье суммируются результаты иссле-
дований, посвященных КФУ проектов, и подчер-
кивается, что классификация и оценка различных
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№ фактора Название фактора Детальное описание

CSF1 Анализ требований Систематическое определение заинтересованных сторон и четкое определение
требований каждой стороны

CSF2 Механизм ограниче-
ний и мотивации 

Проекты должны иметь механизм ограничения и мотивации. Наличие этого меха-
низма гарантирует, что участники проекта вложат достаточно энергии в достиже-
ние целей проекта. Этот механизм позволяет участникам управлять проектом в
контролируемом окружении и предотвращать противодействие проекту

CSF3 Управление рисками 

Причина некоторых рисков заключается в том, что заинтересованные стороны
проекта не принимают на себя ответственность. Эффективное управление рис-
ками поможет уменьшить их количество, устранить их или предотвратить их воз-
никновение, вместо того чтобы просто делегировать риски другим участникам
проекта

CSF4 Организация и коор-
динирование проекта 

Необходимо четкое определение проектных ролей, а также формирование конт-
рактных отношений между ролями

CSF5 Контроль процесса
Процесс — это ядро управления проектом. Контролирование процесса может
сократить длительность этапов проекта и уменьшить неопределенность, что в
свою очередь позволит управлять проектом в контролируемом окружении

CSF6 Постановка целей
Цели проекта определяются на основании требований всех заинтересованных
сторон. Эти требования могут быть удовлетворены путем достижения целей
проекта

CSF7 Коммуникации и пе-
редача информации 

Коммуникации и передача информации — важный способ распределения про-
ектных ролей и определения отношений между ними. Он позволяет управлять
проектом в открытом, прозрачном окружении. Кроме того, коммуникации и пе-
редача информации позволяют заинтересованным сторонам выработать единое
понимание целей проекта, осознать и принять свою ответственность

CSF8 Управление 
конфликтами 

Правильное управление конфликтами может устранить разногласия, вызванные
различиями в требованиях заинтересованных сторон. Оно позволяет уменьшать
риски, источником которых являются роли руководства проектом, а также фор-
мировать устойчивые отношения между участниками

CSF9 Вовлечение 
участников

Участники проекта должны распределить роли и ответственность в руководстве
проектом и поддерживать определенную систему отношений

CSF10 Окружение управле-
ния проектом 

Заинтересованные стороны должны создать окружение для поддержки проекта
в своей организации. Они должны построить организационную платформу
управления проектом и затем решать задачи распределения ресурсов, их экс-
плуатации и освобождения

Таблица 4. Отбор и определение факторов
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факторов может быть полезна для организации.
Эта классификация может помочь организациям
понять ключевые аспекты управления, избежать
многих проблем и повысить уровень успешности
проектов. В статье подчеркивается, что успех
проекта основывается на трех аспектах: техноло-
гии, управлении и руководстве проектом.

В настоящее время все большее количество
проблем в проектах возникает под влиянием
внешних причин, и эти проблемы не могут быть
решены менеджером проекта, т.к. неподконтроль -
ны ему. Точно так же обстоят дела в мульти-
проект ном управлении, управлении портфелем
проектов и управлении проектами предприятия.

Динг Р.
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Рисунок. Результаты кластерного анализа

№ фактора Название фактора № кластера Название кластера

CSF3 Управление рисками Кластер 3 Определение рисков

CSF1
CSF7
CSF6

Анализ требований 
Коммуникация и передача информации
Постановка целей

Кластер 1 Анализ требований 

CSF2
CSF8
CSF9

Механизм ограничений и мотивации 
Управление конфликтами
Вклад участников

Кластер 4 Построение отношений 

CSF4
CSF5
CSF10

Организация и координирование проекта
Контроль процесса
Окружение управления проектом

Кластер 2 Распределение ролей

Таблица 5. Результаты кластеризации
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Автор выделил КФУ проектов, основанные на
анализе такого аспекта, как руководство про-
ектами. Он провел эмпирическое исследование
КФУ проектов с помощью анкетирования, сбора
статистических данных, факторного анализа и

кластеризации, проверил надежность гипотез и
затем распределил КФУ по четырем кластерам.
Каждый из них представляет собой один из
ключевых процессов руководства проектом, опи-
санных в предыдущей работе2.
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2 Динг Р. Унифицированный повторяющийся процесс для руководства проектами, основанный на принципах 4R // Управление проектами и программами. — 2008. — №4.
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HЕЙРОСЕТЕВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ОПТИМИЗАЦИИ
ПРОЕКТОВ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

В статье проведен анализ генетических алгоритмов как одного из эффективных

инструментов новых инновационных технологий развития экономики.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: экономика, инновационные технологии,
генетические алгоритмы, креативный инструмент, проект

ВВЕ ДЕ НИЕ

Количество проектов, программ и портфелей во
всем мире растет с беспрецедентной скоростью.
Если раньше доминировали строительные и обо -
ронные проекты, то в последнее время их диапазон
значительно расширился [4]. Сегодня мы работа-
ем над проектами в таких сферах, как информа-
ционные и коммуникационные технологии, орга-
низационное развитие, расширение ассортимент -
ных наименований и разработка новых видов
продукции, изменение структуры рынка, разви-
тие производственной инфраструктуры, научные
исследования в разных сферах системы знаний и
практическое внедрение новых научных разра-
боток. Создаются также политические и законо-
дательные, образовательные, социальные про-
екты в различных секторах экономики, програм-
мы и портфели интеграционных процессов и про-
цессов глобализации в системе мирового со-
общества. Дисциплина управления проектами
как непревзойденный рыночный инструмент раз-
вития экономики за последние десятилетия полу-
чила широкое распространение и признание в

Рыбак Анатолий Иванович — д. т. н., профессор ка-
федры менеджмента Одесского международного гу-
манитарного университета, академик Академии связи
Украины отделения Международной академии инфор-
матизации — ассоциированного члена Организации
Объединенных Наций (г. Одесса, Украина)

Буслаев Анатолий Григорьевич — к. ф.-м. н., доцент
Одесской национальной академии связи им. А.С. Попова,
заведующий кафедрой высшей математики (г. Одесса,
Украина)



Лицензия: только для личного использования.

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

профессиональной среде специалистов-рыноч-
ников. Все большим количеством различных про-
ектов управляют профессионалы с привлечени-
ем новейших компьютерных технологий.

1. ПО СТА НОВ КА ИС СЛЕ ДУ ЕМОЙ ПРО БЛЕ МЫ

При инициализации проектов для решения
исследуемой проблемы необходим глубокий и
всесторонний анализ системы знаний, накоплен-
ных в области функционирования создаваемого
проекта, и учет специфики, особенностей иссле-
дуемой области. Иерархическая структура орга-
нов государственной власти и управления, а так-
же промышленные предприятия, корпорации,
государственные учреждения и другие организа-
ционные структуры в процессе созидательной
деятельности ведут процесс углубления и повы-
шения качества знаний по управлению проекта-
ми. Постоянно накапливающиеся огромные объ-
емы знаний легко помещаются на электронные
носители, что облегчает их обработку и анализ.
Статистическая обработка информации позволя-
ет находить лишь средние характеристики име-
ющихся данных, но не выявляет внутренних свя-
зей, существующих тенденций и закономернос-
тей развития процессов, которые необходимы
при составлении прогнозов на будущее для при-
нятия как оперативных, так и стратегических
управленческих решений. В связи с этим во всем
мире началось интенсивное развитие новых ме-
тодов и алгоритмов извлечения скрытых знаний
из баз данных, которые стали относить к техноло-
гии data mining («добыча данных», или «обнару-
жение знаний в базах данных»). Понятно, что для
каждого вновь созданного алгоритма необходи-
мо параллельно разрабатывать или создавать
программные средства, реализующие природу и
формы их взаимодействия. Один из инструмен-
тов новых технологий — генетические алгорит-
мы (Genetic Algorithms, GA).

Рождающийся проект имеет свою предысто-
рию, наследственность и генетику, поэтому

применение генетических алгоритмов передачи
знаний от предыдущих проектов к последующим
является естественным. Генетические алгоритмы
как средство анализа получили широкое рас-
пространение из-за простоты, удобства и легкос-
ти обработки закодированной информации, по-
скольку они эффективно работают на персональ-
ных компьютерах. GA относятся к эволюционным
методам, позволяющим моделировать развитие
системы, подобно тому как это происходит в при-
роде, т.е. путем естественного отбора из перво-
начальной (родительской) популяции новых, бо-
лее приспособленных поколений. При правиль-
но заложенной основе следует ожидать, что при-
емлемое решение будет обнаружено.

2. ЦЕЛЬ ИС СЛЕ ДО ВА НИЯ

Целью данного исследования является анализ
эффективных инструментов инновационных тех-
нологий развития экономики, в качестве которых
выступают генетические алгоритмы, а также ком-
пьютерных методов отбора генетического мате-
риала, который впоследствии с изменением пе-
редается последующим поколениям. Для созда-
ния первоначальной популяции использована
нейронная сеть. 

3. ОСНОВ НЫЕ РЕ ЗУ ЛЬ ТА ТЫ ИС СЛЕ ДО ВА НИЯ

Генетические алгоритмы — один из эффектив-
ных инструментов новых технологий, основанных
на эволюционной биологии и позволяющих со-
здавать проекты, оптимальные с точки зрения не-
которых критериев, реализуемых через функции
пригодности. GA работают с популяциями хромо-
сом, гены которых в закодированном виде несут
информацию о признаках, структуре и моделях
предшествующих проектов, а также о видении и
пути реализации создаваемого проекта, которые
затем воплощаются в течение всего его жизнен-
ного цикла, от рождения до закрытия.
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Генетический алгоритм на первой стадии ра-
боты в зависимости от целей и задач нового про-
екта отбирает в первоначальную (родительскую)
популяцию оптимальные проекты, поэтому пре-
жде всего необходимо создание базы данных и
классификация сходных проектов, в нее входя-
щих. Такую классификацию позволяет произвести
еще один инструмент технологии data mining —
так называемые нейрокомпьютерные технологии,
также позаимствованные из живой природы.

Искусственные нейронные сети структурно
представляют собой машину, состоящую из сово-
купности искусственных (формальных) нейронов,
связанных между собой синаптическими соеди-
нениями, моделирующими обработку информа-
ции мозгом человека, процедурно — набор мате-
матических и алгоритмических методов для ре-
шения широкого круга задач [1–3, 7, 9]. Все извест  -
ные человеку задачи решаются с помощью ней -
ронных сетей, которые имеют неограниченную
сферу применения: например, для обработки дан-
ных, предсказания финансовых временных рядов,
управления технологиями и др. Нейронные сети
проводят полную и параллельную обработку ин-
формации, способны к обучению и самообуче-
нию, обобщению, абстрагированию, классифика-
ции, приспособлению к изменяющимся условиям
управления проектом. 

Перечисленные свойства нейронных сетей по-
зволяют применять их при создании и оптимиза-
ции проектов развития, в частности при их клас-
сификации. Разделение проектов на классы мож-
но провести разными способами:

� перечислить набор признаков, характерных
для схожих проектов, затем классифицировать
проекты по заданному набору;

� ввести некоторые процедуры распознава-
ния, позволяющие отобрать схожие проекты
(произвести кластеризацию данных) и даже вы-
явить неизвестные ранее классы-прототипы.

Любые проект и программа характеризуются
совокупностью множества величин (параметров),
которые отражают их свойства и могут быть изме-
рены, а т.к. нейронные сети работают с числами и

булевыми переменными, то, следовательно, эти
данные можно обработать при помощи нейрон-
ных сетей. Параметры, учитывающие воздействие
на проект как внешних, так и внутренних сред, обо -
значим соответственно через С

–
(с1, с2, …, сk) и x–(x1,

x2, …, xn) [7]. Внешние параметры, как правило,
константы, а внутренние — управляемые и неза-
висимые. Свойства созданного проекта характе-
ризуются выходными параметрами y–(y1, y2, …, y5),
зависящими от внешних и внутренних условий,
т.е. являющимися функциями состояния системы
yi = φi(x1, x2, ..., xn) при 1≤ i ≤ s. Необходимо подо -
брать некоторую функцию F

–
= F

–
(f1, f2, …, f5) (где

fi = fi (x1, x2, …, xn)), аппроксимирующую созданную
систему, и управляемые параметры проекта, оп-
тимизирующие его наилучшим образом, что по-
зволит создать конкурентоспособный продукт.
Для того чтобы ответить на вопрос: «Какой про-
ект самый лучший?» — необходимо провести глу-
бокий анализ. Ответ будет неоднозначным. Неко-
торые аспекты такого анализа затрагиваются в
данной статье. В случаях когда работа системы не
поддается аналитическому описанию, функции φi

неизвестны и система для нас — «черный ящик».
Предварительная задача любого генетическо-

го алгоритма — классификация проектов — пло-
хо включается в последовательность операций.
В роли эксперта, обладающего большим опытом
и профессиональной способностью к обобще-
нию, здесь может выступить обученная нейрон-
ная сеть, способная учитывать большое количес-
тво (до нескольких тысяч) числовых параметров
и экономических показателей и позволяющая
дать ответы на многие трудные вопросы. Класси-
фицировать проекты можно с помощью хорошо
зарекомендовавших себя карт самоорганизации,
созданных на базе нейронных сетей, приобрета-
ющих в результате обучения свойство разделять
непохожие входные данные и группировать про-
екты, обладающие близкими свойствами [8, 9].

Существует большое количество программных
продуктов, реализующих нейросетевую архитек-
туру. Простым и доступным в нашей стране явля-
ется пакет Neural Networks Toolbox (нейронные
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сети) математической системы MATLAB, разрабо-
танный фирмой Math Works. Он содержит более
150 функций для реализации парадигмы искус-
ственных нейронных сетей, что достаточно для
создания, обучения и моделирования большин-
ства из них [1, 8].

Покажем на примере применение этого паке-
та для классификации проектов. Пусть имеются
десять проектов: Пр1 = {х1, х2, …, хm}, Пр2 = {y1, y2, …,
ym}, …, Пр10 = {w1, w2, …, wm}, функциональные эле-
менты которых реализуют различные проекты,
программы или портфели развития. Пусть каж-
дый проект Прi содержит по четыре характерис-
тики (m = 4), закодированные двоичным кодом:

1) влияние на жизненный цикл организации
(1 — хорошее, 0 — плохое);

2) влияние на кризисные точки (1 — хорошее,
0 — плохое);

3) влияние на ресурсы проектов (1 — боль-
шое, 0 — малое);

4) влияние на ресурсы организации (1 — боль-
шое, 0 — малое).

Предположим для определенности, что ана-
лизируемые проекты обладают характеристика-
ми Пр1 = {1, 1, 0, 0}, Пр2 = {0, 1, 0, 0}, …, Пр10 = {1, 1,
1, 0}, представленными столбцами:

Отнесем ко второму классу проекты, влияю-
щие на ресурсы проекта или организации, а к
первому классу — все остальные.

Предположим, что дополнительно известна
вектор-строка, указывающая на принадлежность
каждого заданного проекта одному из двух клас-
сов — первому или второму:

Tc = [1122221212].

Построим автоматический классификатор
подобных проектов, использующий данные зада-
чи как обучающую выборку. Для этого составим

сеть из четырех скрытых нейронов, доля элемен-
тов первого класса в которой составляет 0,4, вто-
рого — 0,6. Величина коэффициента обучения
равна 0,1, количество эпох обучения — 10. Про-
грамма имеет следующий вид (работу операто-
ров см. в работе «Нечеткая логика и искусствен-
ные нейронные сети» [8]):

P = [1 0 0 0 0 0 1 1 1 1; 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1; 0 0 1 1 0 0 0
0 0 1; 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0]; 
C = [1 1 2 2 2 2 1 2 1 2]; 
T = ind2vec(C);
net = newlvq(minmax(P), 4, [5, 7], 0,1);
net.trainParam.epochs = 10; net.trainParam.show =
= Inf;
net = train(net, P, T).

Проведем тестирование созданной сети на
обучающей выборке Р и ТС.

Y = sim(net, P)
Y = 1    1    0    0    0    0    1    0    1    0

0    0    1    1    1    1    0    1    0    1.

Видно, что классификация осуществлена верно. 
Теперь можно применить созданную и обу -

ченную сеть для классификации проектов, не
содержащихся в обучающей выборке. Возьмем
для этого проекты со следующими характеристи-
ками: Пр11 = {0, 0, 0, 0}, Пр12 = {0, 0, 1, 0}, Пр13 = {1, 0,
0, 0}, Пр14 = {0, 1, 1, 1}, Пр15 = {1, 0, 1, 0}, Пр16 = {1, 0,
1, 1}, Пр17 = {1, 1, 0, 1}, Пр18 = {1, 1, 1, 1}. Требуется
определить, к какому классу относится каждый
из них.

Данные задачи запишем в виде вектора:

R = [0 0 1 0 1 1 1 1; 0 0 0 1 0 0 1 1; 0 1 0 1 1 1 0 1;
0 0 0 1 0 1 1 1].

Произведем опрос ранее созданной и обучен-
ной нейронной сети.

Y = sim(net, R).

Получим ответ:

Y = 1    0    1    0    0    0    0    0
0    1    0    1    1    1    1    1.
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В этом примере классификация произведена
верно, но сеть в работе может допускать погреш-
ности [8]. Оптимального алгоритма, формирующе-
го структуру нейронной сети, не существует — его
подбирают экспериментально. 

Структуру созданной сети можно просмотреть
в Simulink с помощью команды gensim(net, −1), ко-
торая открывает окно блока диаграммы с изо-
бражением блоков (см. рисунок).

Дважды щелкая на блок Input 1, затем вводя
свои данные и нажимая кнопку Start в меню мо-
делирования, получим результат работы сети.
Щелкая по блоку Neural Network, выведем на дис-
плей графическую информацию. Параметры ра-
боты сети можно менять с помощью команды
neural, которая открывает окно блоков (библио -
теки) имеющихся команд для построения ней -
ронных сетей в среде Simulink.

В рассмотренном выше примере статистичес-
кая обработка данных не способна выделить, к
примеру, два параметра, описывающих входное
множество данных, поэтому целесообразнее в
этом случае применять нелинейный статистичес-
кий анализ, который позволяет осуществить ней -
росетевое моделирование. Сжатие данных умень -
шает степень их избыточности за счет использо-
вания имеющихся в них закономерностей, что су-
щественно облегчает работу с ними в дальней-
шем, поэтому самообучающиеся сети чаще всего
применяются для обработки первоначальных
данных [6].

Решение второй задачи — разделение про-
ектов на однотипные группы (кластеризацию)
осуществляют с помощью самоорганизующихся

карт, которые в результате самообучения способ-
ны выделить схожие проекты в анализируемой
выборке. Например, сеть Кохонена позволяет на-
ходить скрытые зависимости в имеющихся дан-
ных и производить кластеризацию (разбиение на
области, количество которых заранее неизвестно).
Самообучение не предполагает априорного зна-
ния структуры классов, поэтому входные данные
должны быть разбиты на классы по категориям,
согласуясь с внутренними закономерностями са-
мих данных. 

Разделим десять проектов из предыдущего
примера на два класса без указания признаков
принадлежности проектов к каждому из них.

P = [1 0 0 0 0 0 1 1 1 1; 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1; 0 0 1 1 0 0 0
0 0 1; 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0];
net = newc([0 1; 0 1; 0 1; 0 1], 2, 0,1);
net.adaptParam.passes = 100;
net.trainParam.show = Inf;
[net, y, e] = adapt(net,mat2cell(P));
a = sim(net, P);
ac = vec2ind(a);
net = train(net, P), a = sim(net, P);
ac = vec2ind(a);
net = train(net, P).

После обучения сеть выдала следующий ре-
зультат:

a = (1,1)        1
(1,2)        1
(1,3)        1
(2,4)        1
(2,5)        1
(2,6)        1
(2,7)        1
(2,8)        1
(1,9)        1
(1,10)       1

ac = 1    1    1    2    2    2    2    2    1    1.

Анализ показывает, что в результате самообу-
чения нейронная сеть также отнесла ко второму
классу проекты, влияющие на ресурсы проекта
или организации, но в двух случаях (третий и
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десятый) проекты не удовлетворяют этому усло-
вию. К сожалению, отсутствует доказательство
того, что классификация выполнена верно.

Если при создании родительской популяции
нам известна числовая экспертная величина q–i =
= q–i (q1, q2, …, q5) (фитнес-функция), позволяющая
оценить качественные характеристики каждого
проекта x–i из некоторого отобранного множест -
ва проектов {x–i} ∈ M (размерности m), т.е. извес-
тен шаблон (x–i, q

–
i) i = 1, 2, …, m, а требуется опре-

делить синаптические веса W = {wij}, выявляющие
оптимальную структуру искусственной нейрон-
ной сети, то в этом случае мы имеем концепцию
обучения многослойного персептрона с учите-
лем, хорошо описанную в литературе [5–7, 10].
В качестве меры ошибки между фактическим и
желаемым выходом сети наиболее часто исполь-
зуют следующую величину:

e = ||qi – yi||,

где ||.|| — обычная евклидова норма.
Проект считается лучшим, если соответству-

ющая ему величина e минимальна. Заметим, что
в программе GeneXproTools 4.0 заложено 36 кри-
териев оценки качества моделирования.

В реальных условиях независимые и зависи-
мые переменные, как правило, имеют некоторые

ограничения: ai ≤ xi ≤ bi , cj ≤ yj ≤ dj. Их необходимо
учитывать при моделировании.

ВЫ ВО ДЫ И НА ПРАВ ЛЕ НИЯ ДА ЛЬ НЕЙ ШИХ
ИС СЛЕ ДО ВА НИЙ

Генетические алгоритмы по своей природе
являются эволюционными, что позволяет ис -
пользовать их в качестве компьютерных моде-
лей естественных эволюционных процессов. Со-
единение GA с нейронными сетями значительно
увеличивает их эффективность. Нейронные сети
при правильном подборе весов W являются не-
линейным гибким средством анализа проектов,
во многих случаях дающим более достоверный
результат, чем другие известные методы машин-
ной обработки информации (даже при неполных
или искаженных данных). Они способны созда-
вать первоначальные экспертные оценки про-
ектов, еще не имеющих таковых, для их дальней-
шего использования в генетических алгоритмах.
Таким образом, соединение методов GA с мето-
дами нейронных сетей открывает новые воз-
можности для автоматической обработки инфор-
мации и успешного решения существующих
сложных задач.

HЕЙРОСЕТЕВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ОПТИМИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(17)2009 19

ЛИ ТЕ РА ТУ РА

1. Бабаев И.А. Управление программами развития организаций на основе генетической модели проекта. — Киев: Научный мир, 2005. —
164 с.

2. Буслаев А.Г. Использование нейронных сетей при инициализации новых проектов / Материалы III международной научно-практи -
ческой конференции «Управление проектами: состояние и перспективы». — Киев: НУК, 2007. — С. 46–50.

3. Буслаев А.Г., Рыбак А.И. Парадигма нейронных сетей как инструмент инициализации проектов // Управление проектами и развитие
производства: Сб. науч. раб. — Луганск: Изд-во ВНУ им. В.И. Даля, 2007. — №2(22). — C. 106−111.

4. Бушуев С.Д. Управление проектами: основы профессиональных знаний и система оценки компетентности проектных менеджеров //
National Competence Baseline, NCB UA Version 3.0 / С.Д. Бушуев, Н.С. Бушуева. — Kиев: Иридиум, 2006. — 208 c.

5. Вороновский Г.К., Махотило К.В., Петрашев С.Н., Сергеев С.А. Генетические алгоритмы, искусственные нейронные сети и проблемы
виртуальной реальности. — Харьков: Основа, 1997. — 112 с.

6. Ежов А.А., Шумский С.А. Нейрокомпьютинг и его применения в экономике и бизнесе. — М: МИФИ,1998. — 224 с.
7. Каллан Р. Основные концепции нейронных сетей / Пер. с англ. — М.: Вильямс, 2003. — 288 с.
8. Круглов В.В., Дли М.И., Голунов Р.Ю. Нечеткая логика и искусственные нейронные сети. — М.: Физматлит, 2001. — 224 с. 
9. Сивохин А.В. Искусственные нейронные сети: Лаб. практикум / Сивохин А.В., Лушников А.А., Шибанов С.В. — Пенза: Изд-во Пенз. гос.

ун-та, 2004. — 136 с.
10. Хайкин С. Нейронные сети: полный курс. — 2-е изд. / Пер. с англ. — М.: Вильямс, 2006. — 1104 с.



Лицензия: только для личного использования.

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

20 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(17)2009

УЧИМСЯ НА УРОКАХ ПРОШЛОГО. ИСТОРИЯ
ПРОГРАММЫ ПИЛОТИРУЕМЫХ КОСМИЧЕСКИХ
ПОЛЕТОВ НАСА 1958–1970 ГГ.

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В статье рассматривается опыт реализации НАСА проекта по высадке человека на

Луну. Изначально в культуре НАСА на первый план выдвигалась фигура ученого

и инженера, организация основывалась на функциональном руководстве, что

привело к формированию разветвленной сети офисов, лабораторий, исследова-

тельских и вспомогательных центров. Потребовалась реорганизация всех этих

единиц для достижения поставленной цели с применением методов проектного

управления.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: управление проектами, НАСА, проектный
менеджмент, конфигурационный менеджмент, метод PERT,
сетевое планирование и управление

1. НАЧАЛО КОСМИЧЕСКОЙ ГОНКИ

1.1. Спутниковый кризис

4 октября 1957 г. в рамках Международного гео-
физического года посредством ракеты Р-7 Совет-
ский Союз запустил первый искусственный спут-
ник Земли. Запуск спутника подтвердил худшие
опасения Америки: было похоже, что Советский
Союз технологически превзошел Соединенные
Штаты в открытом космосе.

Всего лишь через месяц, 3 ноября, Советский
Союз запустил «Спутник-2», на борту которого уже
находился живой пассажир — собака по имени
Лайка. Соединенные Штаты ответили на это запус-
ком 1 февраля 1958 г. спутника Explorer-1.

1.2. Основание НАСА

Президент Дуайт Д. Эйзенхауэр подписал Указ о
национальной аэронавтике и космосе 29 июля 1958 г.,
учредив тем самым Национальную администрацию
по аэронавтике и космосу (НАСА) (National Aero-
nautics and Space Administration, NASA). Она начала
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работу 1 октября 1958 г. и состояла из четырех 
лабораторий Национального консультационного
комитета по аэронавтике (НАКА) (National Advisory
Committee for Aeronautics, NACA). 1 октября 1958 г.
НАКА был распущен, а его оборудование и сотруд-
ники перешли к НАСА. Первым директором НАСА
был назначен Т. Кит Гленнан. Политика и цель НАСА
были определены в п. 102 (а) Акта о космосе: «Тем са-
мым конгресс заявляет, что политика Соединенных
Штатов и их деятельность в космосе должны слу-
жить мирным целям на благо всего человечества».

В п. 102 (c) были определены задачи организации:
1) расширение человеческих знаний о явле-

ниях в атмосфере и космосе;
2) повышение полезности, скорости, безопас-

ности и эффективности авиационных и космиче-
ских аппаратов, улучшение их характеристик;

3) разработка и использование аппаратов, спо-
собных доставлять инструменты, оборудование,
продукты и живые организмы в космос.

Функции НАСА определены в п. 203 (a). Для вы-
полнения задачи данного акта администрация обя-
зана: планировать, осуществлять деятельность в
области авиации и космоса и управлять ею; подгото-
вить участие научного сообщества в планировании
научных измерений и наблюдений, которые будут
осуществляться воздухоплавательными и космиче-
скими аппаратами, проводить и подготавливать про-
ведение таких измерений и наблюдений; обеспечить
максимально широкое, практичное и правильное
распространение информации, касающейся этой
деятельности и полученных результатов [4].

1.3. Движение НАСА к пилотируемому 
космическому полету

Проект Mercury («Меркурий») стартовал 21 ав-
густа 1958 г. После четырех пробных полетов
НАСА 14 декабря 1958 г. запустила в космос живо-
го пассажира — обезьяну по кличке Сэм. В февра-
ле 1959 г. НАСА провела свою программу отбора
астронавтов и представила американцам первых
астронавтов на пресс-конференции в апреле
1959 г., а 12 апреля 1961 г. еще одно событие

продемонстрировало превосходство Советского
Союза в космосе: Юрий Гагарин отправился в ор-
битальный полет вокруг Земли. Он облетел вокруг
Земли один раз, а полет занял 108 минут. 

НАСА ответила на вызов 5 мая того же года, от-
правив в суборбитальный полет Алана Шепарда на
космическом корабле Freedom-7. Продолжитель-
ность полета составила 15 минут, а космический ко-
рабль был запущен с помощью ракеты Redstone.
Корабль был спроектирован Космической исследо-
вательской группой, которая была основана 5 но-
ября 1958 г. и которую возглавлял Роберт Гилрут.

1.4. Проекты освоения Луны

Почти за два года до последней миссии «Мерку-
рий» — 25 мая 1961 г. — Дж. Ф. Кеннеди обратился к
Конгрессу с речью о «насущных национальных по-
требностях»:

«Я уверен, что мы обладаем всеми необходимы-
ми ресурсами и талантами, но по сути дела мы так
и не достигли национального масштаба и не задей-
ствовали национальных ресурсов, необходимых для
достижения такого лидерства. Мы не определили
долгосрочных целей для плана срочных работ и не
управляли нашими ресурсами и временем так, что-
бы эти цели были выполнены… Прежде всего, я уве-
рен, что эта нация должна посвятить себя дости-
жению до окончания десятилетия такой цели, как
высадка человека на Луне и его благополучное воз-
вращение на Землю. Никакой другой космический
проект в это время не будет более впечатляющим
для человечества и более важным для долгосрочного
исследования космоса; и никакой другой не будет
столь трудным и дорогостоящим в реализации» [4].

2. ПРОГРАММА ПИЛОТИРУЕМОГО 
КОСМИЧЕСКОГО ПОЛЕТА НАСА

2.1. Прелюдия

Космическая исследовательская группа (специаль  -
ная исследовательская группа НАКА) способствовала
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осуществлению космического полета к 1958 г.:
была разработана капсула для запуска человека
в космос. Армейский баллистический ракетный
центр, который позже был переименован НАСА в
Центр космических полетов Маршалла, возглав-
ляемый Вернером фон Брауном, сделал крупный
вклад в создание необходимых ракет и стартовых
двигателей. Космическая исследовательская
группа утвердила базовую конфигурацию «мерку-
риев» и план их полетов к осени 1958 г. В ноябре
1958 г. был проведен конкурс подрядчиков, кото-
рым по почте были разосланы письма с детальны-
ми условиями участия в проекте и требованием
дать ответ в течение 30 дней. В январе 1958 г. в
конкурсе победила компания McDonnell Aircraft, с
которой был заключен контракт, предполагавший
оплату издержек, гарантированную прибыль
$18,3 млн и премиальные в размере $1,2 млн.

Космическая исследовательская группа нача-
ла переговоры с армией и военно-воздушными
силами насчет ракет-носителей. При этом друг с
другом столкнулись две разные традиции ме-
неджмента: неформальный, коллективный стиль
руководства Космической исследовательской
группы и структурированный формальный под-
ход компании McDonnell и военно-воздушных
сил, который сложился за прошедшие годы. Что-
бы скоординировать работу над проектами «Ат-
лас» и «Меркурий», военно-воздушные силы от-
правили своих представителей в Космическую
исследовательскую группу и использовали свои
собственные методики. В ходе работы над про-
ектом «Меркурий» в период с октября 1958 г. до
июля 1959 г. состав Космической исследователь-
ской группы увеличился с 35 до 350 человек; то
же самое произошло и с ее комитетами. В пер-
вые два месяца проекта «Меркурий» расчетные
затраты по контракту с McDonnell составили
$41 млн — более чем в два раза выше начальных
оценок. Расходы военно-воздушных сил на соз-
дание ракет-носителей «Атлас» выросли с $2 млн

до $3 млн. Вскоре в штаб-квартире НАСА поняли,
что временные графики, планируемые расходы и
объем работ оказались занижены. В ответ на это
администратор НАСА Кит Гленнан посетил в мае
1959 г. Космическую исследовательскую группу и
пообещал не вмешиваться в ее работу.

2.2. Середина пути: начало проекта 
«Аполлон»

Летом 1959 г. Роберт Роуи Гилрут — руководи-
тель Космической исследовательской группы ор-
ганизовал Совет по новым проектам, который
должен был заниматься пилотируемыми косми-
ческими полетами, не относящимися к проекту
«Меркурий». Самой амбициозной его задачей
стал окололунный полет. К началу 1960 г. группы
планирования НАСА пришли к выводу, что сле-
дующим этапом будет программа высадки чело-
века на Луну, которая получила название Apollo
(«Аполлон»). Космическая исследовательская
группа поручила компаниям Martin Company, Ge-
neral Electric и General Dynamics Convair Division
оценить, насколько этот проект осуществим. Кро-
ме того, Космическая исследовательская группа
начала свое собственное исследование, которое
финансировал Центр космических полетов Мар-
шалла. В сентябре 1960 г. Роберт Гилрут создал
офис управления проектом «Аполлон».

После инаугурации Дж. К. Кеннеди 20 января
1961 г. вторым администратором НАСА был на-
значен Джеймс Э. Уэбб. Полет Юрия Гагарина в
апреле 1961 г. и инцидент в заливе Свиней1 уско-
рили сообщение Дж.Ф. Кеннеди 25 мая 1961 г. о
высадке человека на Луну. Большой временной
разрыв между выводом человека на космиче-
скую орбиту в ходе коротких полетов «Меркурия»
и более сложными и продолжительными полета-
ми «Аполлона» стал началом проекта Gemini. Офи-
сы управления проектами «Меркурий», Gemini и
«Аполлон» были учреждены Робертом Гилрутом в
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1 Операция в заливе Свиней (бухта Кочинос) — с треском провалившаяся 19 апреля 1961 г. подготовленная США военная операция с целью свержения правительства Фиделя
Кастро на Кубе (победа на Плайя-Хирон). — Прим. пер.
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январе 1962 г. Основные задачи Управления
проекта Gemini были следующие: «…обеспечить
возможность быстрой пилотируемой стыковки
путем развития необходимой техники и осу-
ществление Соединенными Штатами продолжи-
тельного пилотируемого полета для изучения
эффектов невесомости. Этот проект поможет
астронавтам работать при стыковочных мане-
врах, в ходе разработки двигателей, концепций
управления и контроля, при разработке диспле-
ев, которыми будет пользоваться астронавт, и в
ходе подготовки астронавтов к проведению дан-
ных операций» [9].

Последний из этой серии полетов — полет Ge-
mini XII — продолжался с 11 по 15 ноября 1966 г.

2.3. Задержка, перерасход средств и 
политика

Уэбб пригласил к сотрудничеству компанию
General Electric (GE), чтобы усилить контроль над
«полевыми центрами». В декабре 1962 г. GE внед-
рила комплексную систему координации и интег-
рации, получившую название «Политический на-
блюдательный совет». General Electric встретила
сопротивление «полевых центров» и не могла
выполнить свою задачу, не получив их поддерж-
ки. В июле 1963 г. был создан экспертный наблю-
дательный совет Apollo, который пришел на сме-
ну политическому наблюдательному совету. Из-
за того что одновременно велись три крупных
проекта и из-за недооценки сложности проектов
«Меркурий», Gemini и «Аполлон» наблюдалось
значительное повышение расчетных затрат. На-
пример, в период с 1962 по 1964 гг. оценка затрат
на проект Gemini увеличилась с $531 млн до
$1,354 млрд. К осени 1962 г. Конгресс начал за-
давать вопросы. Программой пилотируемых
полетов руководил директор Управления пило-
тируемых космических полетов Д. Брейнерд
Холмс, бывший проект-менеджер из Radio Coope-
ration of America (RCA)2. Зная о приверженности

Дж.Ф. Кеннеди делу освоения космоса, он был
уверен, что эти перерасходы будут профинанси-
рованы. Б. Холмс попросил Джеймса Уэбба о до-
полнительном бюджете, но Уэбб отказался его
выделить. Он знал, что Конгресс начал волно-
ваться из-за растущих перерасходов средств в
НАСА. Позже Холмс потребовал, чтобы Уэбб за-
морозил все остальные проекты НАСА, чтобы
можно было профинансировать президентскую
программу первостепенной важности. Уэбб сно-
ва дал отказ, и Холмс обратился со своим требо-
ванием непосредственно к Кеннеди. Кеннеди
поддержал Уэбба, и Холмса заменил д-р Джордж
Э. Мюллер. 23 июля 1963 г. Мюллер был назначен
заместителем руководителя программы пилоти-
руемых космических полетов НАСА.

Чтобы успокоить конгрессменов, встревожен-
ных расходами, Джеймс Э. Уэбб начал внутреннее
расследование. В сентябре и декабре 1964 г. пер-
вый заместитель руководителя Управления Эрл
Хилбурн в подробностях сообщил о перерасхо-
дах средств и нарушениях графика работ в поле-
вом центре. Во время резкого увеличения бюд-
жета НАСА в период 1962–1964 гг. программа
деятельности человека в космосе вошла в число
проектов, на которые выделялось меньше всего
средств. Хилбурн оказал поддержку реструкту-
ризации контрактов НАСА в период с 1964 по
1966 гг. От контрактов с оплатой издержек и га-
рантированной прибылью НАСА перешла на по-
ощрительные контракты (стимулирующие сниже-
ние издержек производства); вознаграждение
рассчитывалось с учетом показателей работы
подрядчика.

Столкнувшись с перерасходом средств и на-
рушением графика работ в ходе проекта «Апол-
лон», Джордж Мюллер понял, что «там не суще-
ствует никакой системы менеджмента». В августе
1963 г. он пригласил к себе директоров полевых
центров, чтобы объяснить им суть предлагаемых
перемен: «Если мы не будем работать вместе, нас
повесят по отдельности» [2]. Директора полевых
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центров отказались от предложений Мюллера,
и он сказал менеджеру Центра космических по-
летов Маршалла (MSFC) Эберхарду Рису, что
«Маршалл собирался изменить целиком свой
метод работы» [2]. Вернер фон Браун, директор
MSFC, не стал уступать, и Мюллер сказал ему, что
они «должны были стать поддержкой програм-
мы», а вместо этого они «совсем не продвину-
лись вперед» [2].

1 сентября 1963 г. фон Браун реорганизовал
MSFC, чтобы укрепить организации, работаю-
щие над проектом. Джеймс Уэбб упрочил поло-
жение Джорджа Мюллера и обязал директоров
«полевых центров» отчитываться напрямую пе-
ред Управлением пилотируемых космических
полетов (Office of Manned Space Flight, OMSF).
Управления проектами Gemini и Apollo в ноябре
1963 г. были реорганизованы в структуру типа
«пять коробок». Организационный метод штаб-
квартиры OSFM использовали и полевые цент-
ры OMSF.

2.4. Подход военно-воздушных сил

Д-р Джордж Мюллер не всегда обнаруживал
желаемую степень компетентности руководства.
Он писал Джеймсу Уэббу, что НАСА могла бы ис-
пользовать военных, обученных программному
регулированию: «Стоит особо отметить то, что за
многие годы военно-воздушные силы обрели
способность управлять и контролировать как
раз тех своих подрядчиков, на которых мы опи-
раемся в первую очередь при работе над лунной
программой» [2]. Спустя месяц после покушения
на Дж.Ф. Кеннеди в Далласе (штат Техас) 31 де-
кабря 1963 г. бригадный генерал Сэмюэль С.
Филлипс был назначен заместителем директора
Управления программой Apollo в штаб-квартире
НАСА. 27 октября 1964 г. Филлипс был назначен
директором программы Apollo. Свой опыт руко-
водства программами и проектами он получил,

участвуя в программе создания межконтинен-
тальной баллистической ракеты Minuteman («Ми-
нитмен»)3, в конце 1950-х гг. он возглавил эту
программу.

Сэмюэль Филлипс утверждал, что «НАСА до-
статочно развита для того, чтобы стать очень и
очень высокопрофессиональной технической
организацией, но в ней практически отсутствуют
навыки руководства, равно как опыт планирова-
ния и управления крупными программами» [2].
Одним из крупных достижений Филлипса в обла-
сти управления проектами было введение в НАСА
конфигурационного менеджмента. Филлипс по-
просил о выделении ему дополнительного числа
служащих военно-воздушных сил, которых он на-
значил на руководящие должности в программе
OMSF, главным образом в проекте Apollo.

2.5. Отчет Филлипса

По требованию Джорджа Мюллера Филлипс в
конце 1965 г. начал пересматривать договор с
корпорацией North American Alliance, NAA. Рабо-
ты над космическим кораблем Apollo и второй
ступенью ракеты Saturn-5 не укладывались во
временные рамки и в бюджет. 19 декабря 1965 г.
Сэмюэль Филлипс написал письмо Дж.Л. Этвуду,
президенту NAA, в котором говорилось:

«Я уверен, что я и команда, работавшая со
мной, смогли достаточно детально изучить
программы создания космического корабля Apollo
и второй ступени в вашем отделе космических и
информационных систем во время наших послед-
них посещений, чтобы сформулировать доволь-
но точную оценку текущей ситуации с этими
двумя программами… Я определенно недоволен
развитием и перспективами обеих программ и
убежден в том, что сейчас правильные действия
могут привести в относительно близком буду-
щем к значительному улучшению положения в
обеих программах» [13].
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К письму был приложен так называемый «От-
чет Филлипса», цитаты из которого помогают по-
нять проблемы программы Apollo.

«Откровенно говоря, мы твердо уверены в
том, что штат научно-исследовательского от-
дела слишком велик и что программы создания
второй ступени и ракеты стратегического на-
значения можно выполнить даже лучше, распо-
лагая меньшим числом людей… По нашему мне-
нию, функции отделов инжиниринга, производ-
ства, качества и управления программами при
работе над ракетой стратегического назначе-
ния слишком различаются, чтобы в комплексе
эффективно отвечать жестким требованиям
программ. Нынешнее увеличение количества от-
делов способствует раздуванию штата, непро-
дуктивному использованию рабочей силы и де-
нег, а также препятствует развитию програм-
мы…» [13].

«Эффективного планирования и контроля с
точки зрения программы не существует. Каждая
организация сама планирует и осуществляет
свою собственную работу, свои собственные схе-
мы и свой собственный бюджет, которые могут
быть несовместимыми или не соответствую-
щими требованиям по выполнению задач про-
граммы. Руководители проектов не определяют,
не отслеживают и не контролируют координа-
цию между различными организациями, поддер-
живающими их программу…» [13].

«Планирование научно-исследовательских
работ и функции контроля разделены; четко 
не определены ответственность и полномо-
чия…» [13].

«Общие правила, санкционирование задач,
производственные планы и т.д. очень широки и
почти бессмысленны с точки зрения определения
конечных продуктов. Подробные определения ра-
бочих задач есть на «уровне работ», однако эти
«рабочие планы» не пересматриваются, не
утверждаются и не контролируются руководи-
телями проекта…» [13].

«Каждая организация, поддерживающая програм-
мы, разрабатывает свои собственные подробные

графики; они не интегрированы эффективно и
не всегда совместимы с требованиями основного
производственного графика…» [13].

«Без контроля над объемами и графиками ра-
бот система контроля бюджета не может быть
эффективной. В целом в системе распределения
программные ресурсы распределяются организа-
циями…» [13].

«Отсутствует эффективная система от-
четности руководства, позволяющая оценить
выполнение планов. Планы изменяются, чтобы
соответствовать достигнутым показателям.
Тенденции и показатели эффективности, о ко-
торых сообщается в отчетах, едва ли реальны
на практике» [13].

2.6. «Аполлон-204» — пожар

Проект Apollo-1 (позже — Apollo-204 (AS-204)),
отчетливо обозначил плохое состояние дел в
программе пилотируемых космических полетов
НАСА. Во время тестового учебного занятия 27
января 1967 г. пожар уничтожил командный от-
сек, а в огне погибли главный пилот Вирджил
Гриссом, старший пилот Эд Уайт и пилот Роджер
Чаффи. Первый помощник руководителя НАСА
Роберт Сименс-младший писал в своей моно-
графии: «Когда начался пожар, давление внутри
капсулы повысилось и люк нельзя было открыть.
В конце концов капсула взорвалась и пламя
вспыхнуло снаружи, но, к счастью, огонь не пере-
кинулся на соседнее здание… Причиной смерти
стало удушье из-за вдыхания дыма» [14]. Давая
свидетельские показания перед Комитетом Се-
ната по авиационной и космической науке 27
февраля, Джордж Мюллер обрисовал интенсив-
ную программу реконструкции и тестирования,
равно как ряд методических изменений. В число
этих нововведений входили проектирование
аварийного люка, который можно открыть за
две секунды, поиск новых и менее горючих мате-
риалов для кабины и скафандров, а также пере-
смотр порядка действий при аварийной ситуа-
ции. Он гарантировал, что все изменения будут
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применены в усовершенствованном варианте
космического корабля Block II Apollo.

Сенатор Мондейл просил об отчете о качестве
работы и организации NAA. М-р Уэбб в свою оче-
редь переадресовал вопрос Джорджу Мюллеру и
Сэму Филлипсу. Никто из них ничего не знал о та-
ком отчете, хотя эксперты НАСА провели провер-
ку и выявили низкое качество работ, плохую ор-
ганизацию и другие недостатки.

Примерно 600 дней спустя был запущен Apol-
lo-7. Это был первый пилотируемый полет в про-
грамме «Аполлон». А еще через 278 дней — 16
июля 1969 г. — был запущен Apollo-11. Так была
выполнена задача Дж.Ф. Кеннеди, которую он по-
ставил еще в 1961 г. — осуществлен первый пи-
лотируемый полет на Луну.

2.7. Apollo-13: 
провал — не вариант

11 апреля 1970 г. коммандер Джеймс А. Ло-
велл, пилот командного модуля Джон Л. Свигерт
и пилот лунного модуля Фред У. Хайсе отправи-
лись в полет из Космического центра Кеннеди,
чтобы изучить горное образование Фра Мауро. 
В 03:08:20 по среднеевропейскому времени 14
апреля экипаж сообщил: «Уверены, что у нас про-
блема». Возгорание в кислородном баке №2 при-
вело к потере всех трех баков, это создало наи-
более опасную ситуацию за всю историю полетов
«Аполлонов»: задача полета — приземлиться на
Луне — была отменена. Впервые опасность гибе-
ли астронавтов в ходе космического полета стала
реальной. Последующие дни космического путе-
шествия привлекли к себе внимание всего мира
и стали для НАСА проверкой компетентности и
находчивости руководства. Спустя 142 часа кап-
сула приводнилась в Тихом океане: экипаж бла-
гополучно вернулся на Землю.

Этот случай изучала комиссия Кортрайта (На-
блюдательный совет проекта Apollo-13), состоя-
щая из четырех групп экспертов: ее отчет хоро-
шо помогает понять работу системы конфигура-
ционного менеджмента НАСА.

2.8. Закрытие проекта

Последний «Аполлон», под номером 17, при-
воднился 19 декабря 1972 г. И за последние 36
лет ни Соединенные Штаты Америки, ни какая-
либо другая страна не посылали на Луну пилоти-
руемый космический корабль. Всего лишь через
восемь лет после заявления Кеннеди в 1961 г. бы-
ла достигнута цель — высадить человека на Луну
и благополучно вернуть его домой. Программа
«Аполлон» «стала крупнейшей из всех научно-
 исследовательских программ правительства Со-
единенных Штатов» [11].

3. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

3.1. Общие замечания

Превосходство в космосе было одним из глав-
ных приоритетов Соединенных Штатов Америки
в 1960-е гг., и особенно проект «Аполлон», реали-
зацию которого президент Дж.Ф. Кеннеди пору-
чил стране. Брифинг, посвященный лунной про-
грамме, который Кеннеди провел во время посе-
щения Университета Райса, четко отражает зада-
чи НАСА, включая календарные сроки, расходы,
риски и требуемую квалификацию людей, рабо-
тающих над программой.

«Это бесподобный шаг, и такой шаг, положив-
ший конец старым неприятностям, не может не
создать новых трудностей, нового неведения,
новых проблем и новых опасностей. Изучение воз-
можностей космоса обещает высокие расходы и
трудности, равно как и большое вознагражде-
ние… Мы отправились в плаванье по этому но-
вому морю, потому что есть новое знание, кото-
рое нужно получить, и новые права, которые нуж-
но завоевать; и они должны быть завоеваны и ис-
пользованы на благо всего человечества… Мы ре-
шаем лететь на Луну. Мы решаем лететь на Лу-
ну в этом десятилетии и сделать ряд других ве-
щей не потому, что это легко, но потому, что
это трудно, потому что достижение этой цели
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поможет организовать и оценить наши лучшие
силы и навыки, потому что этот вызов мы гото-
вы принять, мы не желаем его отсрочивать и со-
бираемся на него ответить, как и на другие» [3].

Даже после покушения на Кеннеди в конце
1963 г. Соединенные Штаты выполняли приня-
тое на себя обязательство. То, что задачи перед
НАСА поставил национальный лидер, придало
этим задачам общенациональный размах и моти-
вирующую силу. Сотрудники НАСА, особенно
после принятия решения о полете на Луну, были
очарованы привлекательностью космического
путешествия. «Это было что-то вроде Бака Род-
жерса4, но в реальности. Это было реальным. По-
добного волнения больше в жизни не испытать…
Это было удивительно волнующе» [7].

3.2. Организационные вопросы

Культуру НАСА сформировали ученые и инже-
неры-исследователи. В период с 1958 по 1962 гг.
они были союзниками и совместно создавали и
развивали новые технологии. Они имели боль-
шую степень независимости и организовывали
комиссии и собрания специалистов без соблюде-
ния формальностей: для исследовательских орга-
низаций управленческие возможности НАСА
подходили как нельзя лучше, а для НАСА также
подходило умение этих организаций вести круп-
ные проекты.

Джеймс Э. Уэбб реорганизовал НАСА в 1963 г.
и получил опыт и ноу-хау, необходимые для
крупных проектов, взяв на работу Джорджа 
Э. Мюллера и Сэмюэля С. Филлипса. Осуществ-
лялся процесс культурной трансформации с
предсказуемым результатом: менеджеры и инже-
неры стали контролировать события. В кульми-
национный момент, в 1966 г., в программе Apollo
участвовали примерно 300 тыс. человек, 25 гене-
ральных подрядчиков и более чем 4 тыс. субпод-
рядчиков и поставщиков. В период достижения
цели — высадить человека на Луну — главное

внимание НАСА переключилось с техники на ра-
бочие процессы: «…период с 1968 г. по настоящее
время (1970 г.) ознаменовал начало «операцион-
ной» стадии программы, притом что две пило-
тируемые посадки на Луну уже были успешно вы-
полнены. Разграничение этих двух временных пе-
риодов определяется неизбежным изменением
приоритетов, которое сопровождало переход
от рассмотрения инженерных проблем к изуче-
нию операционных» [11].

3.3. Административные вопросы

Большой вклад в управление проектами Gemi-
ni и Apollo внесли Джордж Э. Мюллер и Сэмюэль С.
Филлипс. Вернер фон Браун позже утверждал в
своем очерке: «Оба этих человека успешно пре-
вратили три центра НАСА, занимающиеся про-
граммой высадки на Луну, в единую команду» [1].

В декабре 1965 г. Джордж Э. Мюллер напи-
сал, что в результате этих проектов были при-
обретены выдающиеся знания: уникальные ме-
тодики управления, техника, философия и соот-
ветствующий опыт, полученные и развитые во-
енно-воздушными силами в ходе создания бал-
листической ракеты. Все эти знания были при-
няты НАСА и приспособлены под конкретные
требования.

В своей статье «Краткие сведения об исполь-
зовании ракет Atlas и Titan для пилотируемого
полета» Мюллер утверждает:

«Вероятно, самое важное, что узнала НАСА, —
как применять эффективно и с выгодой технику
менеджмента и методы работы правитель-
ственно-индустриальной команды, полученные в
ходе реализации военно-воздушными силами про-
граммы создания баллистических ракет. НАСА
приняла и модифицировала концепцию системы
управления военно-воздушных сил. Непосред-
ственный опыт, методы управления и снабжения
были эффективно переданы от военно-воздуш-
ных сил к НАСА» [6].
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Управление проектами, находящимися в ком-
петенции НАСА, было основано на ноу-хау воен-
но-воздушных сил и их программах ракетного
вооружения 1950-х гг. Можно утверждать, что
НАСА не выполнила бы задачу проекта Apollo без
применения армейских управленческих и орга-
низационных подходов, техник и методик.

3.4. Прикладные методы

Сэмюэль С. Филлипс активно продвигал и ис-
пользовал конфигурационный менеджмент в
НАСА. Конфигурационный менеджмент был раз-
работан Министерством обороны Соединенных
Штатов в 1950-е гг. как дисциплина технического
менеджмента и исключительно инженерный под-
ход к управлению. Он охватывает сферы менедж-
мента и планирования, идентификацию и регули-
рование конфигурации, расчет ее положения,
проверку и аудит. Сложная система конфигура-
ционного менеджмента НАСА включала детали-
зированные методики, правила, процессы, тре-
бования и обязанности, относящиеся к шести
ключевым моментам, определенным Сэмюэлем
Филлипсом:

� предварительный анализ проекта;
� критический анализ проекта;
� конфигурационное инспектирование ре-

жима полета;
� сертификация стоимости полета;
� сертификационный анализ проекта;
� анализ готовности к полету.
В случае с Apollo-13 проблемы возникли из-за

изменения в электрической конфигурации.
Что касается инструментов планирования про-

екта, используемых НАСА, то был применен метод
оценки и пересмотра программы (метод PERT —
Program Evaluation and Review Technique). Этот
метод был разработан компанией Allen Booz в
рамках программы создания баллистической ра-
кеты Polaris («Поларис»), начатой в 1956 г.

НАСА создала концепцию проекта на основе
его сетевой  модели, которая использовалась и
усовершенствовалась как инструмент управления

проектными менеджерами НАСА и включала в
себя как работы самой НАСА, так и работы под-
рядчиков. Для крупных проектов был применен
метод разбиения сетевой модели PERT на более
мелкие части (подсети), получившие название
fragmenets («фрагменты») [8]. Эти фрагменты бы-
ли взаимосвязаны так, чтобы данные можно было
обрабатывать в компьютере отдельно для каждо-
го фрагмента, для групп фрагментов (представ-
ляющих собой работу конкретных подрядчиков)
или для сетевой модели всего проекта. При пла-
нировании НАСА использовала только одинар-
ные (детерминированные) временные оценки.
Для управления графиками и ресурсами был ис-
пользован метод критического пути (Critical Path
Method, CPM). Информация по календарному
планированию визуализировалась путем наблю-
дения за тенденциями в графике работ и графике
расходов ресурсов на производство. Поэтапные
графики тенденций использовались для отслежи-
вания изменений в календарных планах, а графи-
ки Ганта — для визуализации развития проекта.

Формальный подход к оценке совокупного
риска не применялся: «НАСА всегда признавала
оценку риска ключевым фактором в управлении
проектами. Исторически эффективность исполь-
зования оценки риска зависела от конкретных
условий и опыта руководителя проекта» [12].

В своем интервью Джордж Мюллер утверждал:
«Я не могу сказать, что во время проекта

Apollo мы не осознавали риска. На самом деле мы
потратили немало времени, энергии и сил, что-
бы быть уверенными в том, что мы знаем обо
всех рисках. Мы вовсе не маршировали бодрым
шагом туда, куда боялись ступить ангелы. Мы
действительно понимали, что представляет
собой наша система» [5].

Оуэн У. Моррис, главный инженер и руково-
дитель лунного модуля, а позже руководитель
Управления программы «Аполлон» сказал по по-
воду возгорания «Аполлона»:

«Мне кажется, что после пожара конфигура-
ционному менеджменту стали уделять гораздо
больше внимания. В интересах экономии времени

Ледер О.М. 
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было сделано много изменений, документирова-
ние которых было отложено на потом. Было
множество мелких изменений, которые не были
изучены подробно. В результате аварии — пожа-
ра — процедуры стали более жесткими. Я думаю,
все это пошло на пользу программе. Думаю, что
это помогло…» [5].

4. ПОЛУЧЕННЫЕ УРОКИ

Давайте вспомним, как расположенные по
всей стране офисы НАСА и ее подрядчиков рабо-
тали над проектами Mercury, Gemini и Apollo. Не
может не впечатлять то, как они управляли свои-
ми коммуникациями и координацией задач.
Можно предположить, что именно конфигура-
ционному менеджменту во многом принадлежит
заслуга в решении лунной задачи. Похоже, что
для осуществления мероприятия такого масшта-
ба за такой период времени необходимы форма-
лизованная, систематизированная процедура и
ориентация на процесс. Документации, видимо,
было слишком много, а поставщики и НАСА сле-
довали ей слишком строго. Военный стиль управ-
ления — иерархичный, централизованный и
сфокусированный на цели — помог сотрудникам
НАСА объединить их усилия в работе. НАСА по-
лучила выгоду от опыта военных в крупных тех-
нических проектах 1950-х гг., связанных с новы-
ми технологиями, ведь у военных тоже были
крупные перерасходы средств и проблемы с на-
дежностью.

Метод планирования проектов напрямую свя-
зан с деятельностью военных в 1950-е гг. — речь
идет о методе оценки и пересмотра программы

(метод PERT). Системный менеджмент, системное
проектирование и конфигурационный менедж-
мент были разработаны в 1950-е гг. для управле-
ния крупными и сложными техническими про-
ектами, главным образом проектами баллистиче-
ских ракет. В 1960–1970-е гг. PERT и метод крити-
ческого пути стали более популярны в частном и
государственном секторах.

Если взглянуть с исследовательской точки
зрения на историю пилотируемых космических
полетов НАСА, мы поймем, что необходимо:

� определять и устанавливать до начала про-
екта стандарты, процессы и методики планирова-
ния, развития, производства, тестирования, опе-
раций и управления проектами;

� определять степень детализации процес-
сов и методик, основанных на рисках и требова-
ниях качества;

� определять до начала проекта философию
менеджмента;

� четко уяснить, что функциональный ме-
неджмент должен подчиняться проектному ме-
неджменту;

� вовлечь субподрядчиков в планирование и
рабочие процессы;

� назначить опытного человека для проведе-
ния проектной политики;

� осуществлять маркетинг проекта с при-
влечением инициатора проекта;

� проверить готовность организации к осу-
ществлению и управлению проектом, а также к
развитию его составляющих;

� привязать вознаграждение субподрядчи-
ков к результатам их работы; 

� должным образом проанализировать до на-
чала проекта культуру вашей организации.

УЧИМСЯ НА УРОКАХ ПРОШЛОГО. ИСТОРИЯ ПРОГРАММЫ ПИЛОТИРУЕМЫХ КОСМИЧЕСКИХ ПОЛЕТОВ НАСА 1958–1970 ГГ.
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ПРОБЛЕМЫ ИНИЦИАЦИИ ПРОЕКТОВ 
В СТРАТЕГИЯХ РАЗВИТИЯ РОССИЙСКИХ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПАНИЙ

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В настоящей работе рассматриваются проблемы, возникающие у разработчиков

стратегий развития при формировании и реализации разнообразных проектов,

направленных на обеспечение устойчивого функционирования промышленных

организаций в условиях нарастающей нестабильности, изложены возможные ме-

тоды решения этих проблем. Автор показывает результативность различных под-

ходов на примере формирования стратегии развития известной российской ком-

пании ОАО «Промтрактор».

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: диагностика компаний, «жесткие» и «мяг-
кие» проектные подходы, инициация проектов, стратегии и
сценарии развития компаний

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

Любая стратегия развития как одна из форм ве-
дения бизнеса связана по крайней мере с тремя
основными источниками нестабильности:

1) сложностями внешнего окружения;
2) трудностями управления стратегическими

изменениями;
3) сложностями управления персоналом ком-

пании.
Каждое из подобных проявлений нестабиль-

ности требует от организации соответствующих
ответных реакций в виде осуществления раз-
личных мероприятий, проектов, программ. Их
совокупность можно интерпретировать как по-
ле ответных реакций, на котором при помощи
специальных процедур, состоящих из отдель-
ных элементов — проектов, упорядоченных
определенным образом, формируются различ-
ные сценарии стратегий развития (рис. 1). Чем
полнее данное поле и более организованна его
структура, тем более быстрой и адекватной бу-
дет реакция компании на внешние и внутрен-
ние воздействия.

Царьков Александр Сергеевич — заместитель ди-
ректора по науке Нижегородского филиала ГУ-ВШЭ,
профессор кафедры производственного менеджмента
и логистики. В период с 1995 по 2003 гг. работал ди-
ректором по процедурам и операциям, консультантом
в проектах Всемирного банка WB №3824-RU, WB №4183-
RU (г. Нижний Новгород)
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В управлении проектами проявления неста-
бильности и ответные реакции на них принято
связывать с возникновением неопределенных со-
бытий или проектными рисками. Несмотря на то
что управлению последними посвящен целый
раздел в PMBOK [9], в начале процесса формиро-
вания стратегии у разработчиков часто возникает
несколько серьезных проблем, связанных с иден-
тификацией проявлений нестабильности и плани-
рованием управления ими. К ним относятся:

1) проблема покрытия: необходимость фор-
мирования такого проектного поля, которое
охватывало бы разного рода проявления неста-
бильности;

2) проблема значимости: элементы данного
поля должны быть значимыми не только для ру-
ководства, но и для большинства сотрудников
компании;

3) проблема инициации: значимые элементы
поля должны быть способны к инициации в зара-
нее обозначенное время — момент старта.

2. ПОДХОДЫ К РЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ

В соответствии с методологией, принятой в
стратегическом менеджменте [1–3], формирова-
ние проектного поля начинается на стадии диаг-
ностики внешней и внутренней среды и закан-
чивается при выборе конкретного сценария

стратегии развития [4]. По большому счету раз-
личные технологии инициации проектов, приме-
няемые на ранних стадиях стратегирования (при
проведении диагностики, формировании миссии
и стратегических целей, выборе определенных
сценариев на основе создания пула перспектив-
ных проектов), удобно рассматривать с позиций
фундаментальных подходов: «жесткого» и «мяг-
кого» [5].

В настоящей работе для решения указанных
проблем в начале процесса стратегирования
(рис. 2) в рамках данных подходов использова-
лись как традиционные, так и современные мето-
ды стратегического менеджмента и управления
проектами. Ниже представлены итоги сравни-
тельного анализа «жесткого» и «мягкого» подхо-
дов, полученные в результате разработки страте-
гии компании ОАО «Промтрактор». Эта организа-
ция специализируется на выпуске многопро-
фильных промышленных тракторов, строитель-
но-дорожной и иной техники и является одним
из крупнейших машиностроительных объедине-
ний России.

3. «ЖЕСТКИЙ» ПОДХОД: ТЕХНОЛОГИЯ 
И РЕЗУЛЬТАТЫ

Во многих российских промышленных компа-
ниях до сих пор используется традиционный
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Рис. 1. Проектное поле ответных реакций
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подход к стратегированию, известный как «же-
сткий». Его широкое распространение обуслов-
лено строго централизованной управленческой
иерархией и «авторитарным» менталитетом, при-
внесенным из плановой экономики. На практике
такой подход реализуется специальными подраз-
делениями или рабочими группами аналитиков
под непосредственным руководством генераль-
ного директора или директора по развитию. При-
нятые топ-менеджментом решения по реализа-
ции стратегически важных проектов передаются
для исполнения в подразделениях компании. Со-
гласно мнению Ф.Р. Джекобса, это обычная для
Америки периода 1980–1990-х гг. попытка осу-
ществления стратегического изменения. В стра-
тегическом менеджменте подобный подход ассо-
циируется с концепциями прескриптивных школ
дизайна, планирования и др. [5].

3.1. Технологическая схема

Последовательность основных процедур, осу-
ществляемых при «жестком» подходе на ранних
этапах стратегирования, представлена на рис. 3.

Для решения проблемы покрытия при форми-
ровании и структуризации элементов проектных
полей рабочие группы чаще всего применяют на-
боры из традиционных инструментов, такие как
SPACE-анализ, PEST-анализ, VRIO-анализ и др.
Особое значение среди них на этапе диагностики
приобрел SWOT-анализ, без которого сегодня не
обходится ни одна современная промышленная
компания. При его проведении позитивными,
стимулирующими инициацию проектов роста вы-
ступают факторы, входящие в категории «Воз-
можности» (Opportunities — O) и «Сильные сто-
роны» (Strengts — S), а к тем, которые приводят к

Царьков А.С.
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Рис. 2. Формирование проектов и стратегии развития компании

Источник: [4]
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возникновению проектов защиты, относятся фак-
торы категорий «Угрозы» (Тhreats — T) и «Слабые
стороны» (Weaknesses — W). Для структуризации
в данном случае используется принцип дихото-
мии, согласно которому разбиение на пары дей-
ствующих факторов приводит к появлению же-
сткой матричной структуры поля ответных реак-
ций, состоящего из четырех секторов:

� SO — «Сильные стороны и возможности»;
� ST — «Сильные стороны и угрозы»;
� WO — «Слабые стороны и возможности»;
� WT — «Слабые стороны и угрозы».

3.2. Полученные результаты

На рис. 4 показано матричное поле ответных
реакций, сформированное на основе использо-
вания классической технологии стратегирова-
ния. В общей сложности поле включает 30 эле-
ментов. Наибольшее их количество (десять)

находится в секторе SO, наименьшее (четыре) —
в секторе WT. В секторах ST и WO содержится по
восемь элементов.

Несмотря на конкретное наполнение всех че-
тырех секторов, общий размер проектного поля
не может быть сразу четко определен, поскольку
элементы поля ответных реакций, изображенные
на рис. 4, могут менять свой статус. Возможно
превращение отдельных проектов в обычные
плановые мероприятия и наоборот. В целом на
поле ответных реакций может быть осуществле-
но и частично реализуется 2–3 программы, 10–15
проектов, более 15 плановых действий. Оконча-
тельный размер проектного поля, формируемого
с помощью элементов поля ответных реакций,
может быть определен только по завершении
всех процедур, связанных с выявлением значи-
мости каждого из проектов. В свою очередь, уста-
новление значимости зависит, во-первых, от
сценария развития, выбранного руководством,
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Рис. 3. Процедуры инициализации проектов при «жестком» подходе
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и, во-вторых, от особенностей схемы принимае-
мых в компании решений.

В связи с ориентацией организации на опти-
мистичный сценарий развития наиболее важны-
ми для ее топ-менеджмента являются элементы
сектора SO. Именно здесь находится максималь-
ное количество элементов (десять), и инициация
большинства проектов была и остается связан-
ной с ним. Следующими по значимости идут эле-
менты секторов ST и WO. Их инициация позво-
ляет активизировать реализацию реалистичных
сценариев развития. За счет инициации элемен-
тов сектора ST задействуются сильные стороны
компании и снижается уровень внешних угроз.
Однако инициация элементов сектора WO может

подтолкнуть организацию к решительным дей-
ствиям относительно компенсации своих слабых
сторон.

Наименее значимыми для руководства яв-
ляются элементы сектора WT, который связан со
слабыми сторонами организации, способными
усугубить влияние внешних угроз. Здесь в основ-
ном фигурируют проекты, имеющие отношение к
социальным аспектам. Отказ от инициации по-
добных проектов приводит к потере пессими-
стичного сценария развития и резко снижает го-
товность компаний противостоять кризисным
явлениям, что наблюдается в настоящее время.

Обычно в российских фирмах решение проб -
лемы значимости проектов и, соответственно,

Царьков А.С.

36 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(17)2009

Рис. 4. Матричное поле компании «Промтрактор», полученное традиционными методами стратегического менеджмента
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их инициация поручаются нескольким людям, а
иногда одному человеку, чаще всего генерально-
му директору, поэтому принимаемые меры не-
редко носят субъективный характер и не полу-
чают активной поддержки со стороны персонала.
Компания «Промтрактор» не является исключе-
нием. Например, руководством не была поддер-
жана идея реализации очень важного для со-
трудников проекта по выполнению санитарно-
гигиенических норм.

Как показывает практика, основными недо-
статками сценариев развития, формируемых по-
добным образом, являются:

� односторонний взгляд разработчиков и
топ-менеджмента;

� трудности при достижении консенсуса по
основным направлениям;

� сопротивление персонала и т.д.
Особенно эти недочеты проявляются в круп-

ных компаниях, имеющих сложную структуру,
территориально разбросанные по многим регио-
нам филиалы.

4. «МЯГКИЙ» ПОДХОД: ТЕХНОЛОГИЯ 
И РЕЗУЛЬТАТЫ

Иной подход к стратегированию связан с ме-
тодами организационного развития, предпола-
гающими активное участие различных групп со-
трудников в процессе формирования стратегий.
К ним в первую очередь можно отнести способы,
разработанные на основе модели трансформа-
ционных изменений [7], которые могут быть
весьма эффективными, поскольку учитывают
корпоративные ценности [10], формируют веер
стратегических решений [8], стимулируют интел-
лектуальное предпринимательство [6]. По этой
причине такой подход нередко называют «мяг-
ким». Однако у него имеются свои недостатки,
такие как длительное время вовлечения всего
персонала в осуществление изменений, нехват-
ка лидеров, слаженных проектных команд и др.
Для наших целей применялась технология Future

Search — «Поиск будущего» [11], позволяющая
избежать многих из указанных трудностей. В хо-
де ее использования для ОАО «Промтрактор» бы-
ла выработана стратегия развития на период
2008–2015 гг. В число решаемых задач вошли: 

� диагностика роста компании, определение
потребностей в развитии менеджмента и в орга-
низационных изменениях;

� выявление условий, ограничений и рисков,
возникающих при реализации различных стра-
тегий развития;

� определение основных принципов и под-
ходов к формированию высокоэффективной со-
временной проектной структуры.

Ключевой аспект технологии связан с обес-
печением активного погружения в создание
стратегии развития с соответствующими идеями
относительно будущего отрасли и компании.
В число тех, кто занимался решением указанных
задач, входили 64 менеджера, хорошо понимаю-
щих как нужды самой организации, так и интере-
сы различных фирм и людей из ее окружения.
Участники были разбиты на восемь групп стейк-
холдеров (stakeholders — заинтересованные
стороны):

1) клиенты (посредники и конечные потре-
бители);

2) специалисты;
3) возможные и существующие конкуренты;
4) менеджеры;
5) организаторы обучения;
6) специалисты по персоналу;
7) представители коллектива;
8) партнеры.
Также были выделены другие группы,

влияющие на развитие и определяемые самой
компанией.

4.1. Технологическая схема

Ход процесса формирования проектного по-
ля, ранжирование его элементов, их селекция и
инициация при использовании технологии «мяг-
кого» подхода отражает рис. 5.
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4.2. Полученные результаты

В соответствии с технологической схемой бы-
ла сформирована общая корпоративная память
компании, с ее помощью были выявлены внеш-
ние и внутренние тенденции и проблемы. Сле-
дующим шагом явилось создание поля ответных
реакций, которое в данной технологии носит на-
звание карта проблем и тенденций, при ее по-
строении использовался кластерный принцип.

Она включает 99 элементов, распределенных по
семи секторам — кластерам, два из которых сег-
ментированы (рис. 6).

При формировании кластерного проектного
поля каждый из элементов кластеров — потенци-
альных проектов подвергся процедуре рейтин-
гования, в которой приняли участие все группы
стейкхолдеров, а также независимые эксперты.
Рейтингование проходило как по отдельным эле-
ментам, так и по всем кластерам. Из приведенных

Царьков А.С.
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Рис. 5. Процедуры инициации проектов при «мягком» подходе
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в таблице данных по каждому кластеру хорошо
видно, как решается в данном случае проблема
значимости.

Максимальный рейтинг — 129 баллов — полу-
чил кластер «Технические и операционные аспек-
ты», здесь же имеется максимальное число про-
ектов (12) (см. таблицу). Минимальный рейтинг —
1 балл и ноль проектов имеет кластер «Политиче-
ские аспекты». Следует отметить, что сегмент
«Операционный менеджмент» обладает макси-
мальным рейтингом — 55 баллов и насчитывает
семь проектов; сегмент «Окружающая среда» име-
ет минимальный (нулевой) рейтинг.

В результате процедур рейтингования и се-
лекции, выполненных участниками, размер про-
ектного поля по сравнению с картой проблем и
тенденций сократился более чем в три раза (до
29 элементов).

На основе сформированного проектного поля
участники отобрали 11 наиболее перспективных
проектов. Однако лидеры нашлись для ведения
только семи из них, и были созданы коалицион-
ные команды, которые взялись за предваритель-
ную проработку этих проектов. Таким образом,
этап инициации затронул всего 7 из 99 элементов
поля ответных реакций. Практика показывает, что

этот показатель типичен для многих российских
промышленных компаний.

После коллективного рассмотрения прорабо-
танных проектных идей началась немедленная
реализация двух проектов. С запуском остальных
было решено подождать до нового года. Фактиче-
ски в этом случае хорошо виден «эффект ворон-
ки», известный в практике управления проектами
(рис. 7).

При решении проблемы инициации по каждо-
му из проектов, составляющих пул, в первую оче-
редь учитывались 12 аспектов, среди которых:

� соответствие проектных целей стратегиче-
ским целям компании и фокусным направлениям;

� ожидаемые результаты;
� основные показатели, характеризующие ис-

пользование ресурсов;
� опыт.

5. СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ПОЛУЧЕННЫХ
РЕЗУЛЬТАТОВ

Рассмотрим, как были решены проблемы, свя-
занные с идентификацией проявлений нестабиль-
ности и планированием управления ими.

Царьков А.С.
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№ Кластеры, сектора и сегменты Рейтинг, баллы Количество элементов Количество проектов

1
1.1
1.2
1.3

Технические и операционные аспекты
Операционный менеджмент 
Сервисный компонент
Изменение производственной  политики 

129
55
40
34

19
7
5

7
4
1

2 Социальные аспекты 95 21 6

3 Организационные аспекты 40 14 5

4 Корпоративная культура 16 7 1

5 Финансовые аспекты 12 14 3

6
6.1
6.2

Внешняя среда
Экономика, агрессивная конкуренция
Окружающая среда

11
11
0

8
2

2
0

7 Политические аспекты 1 2 0

Всего 99 29

Таблица. Структура кластерного поля ОАО «Промтрактор» с рейтингом кластеров и сегментов, 
построенная по технологии «Поиск будущего»
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5.1. Проблема покрытия

5.1.1. Размеры полей
На кластерном поле карты проблем и тенден-

ций отображено 99 элементов, что более чем в три
раза превышает количество элементов, представ-
ленных на матричном поле ответных реакций. На-
ложение полей друг на друга показывает, что клас -
теры карты охватывают практически все сектора
матричного поля за исключением пяти элементов,
связанных с возможностями, предоставляемыми
внешней средой. Эти элементы, так называемые
белые пятна карты, относятся к сектору SO.

Вместе с тем матричное поле слабо отражает
уровень корпоративной культуры и социальные
аспекты, однако они весьма важны для развития

компании. Это можно объяснить тем, что класси-
ческий подход в основном реализуют рабочие
группы аналитиков, а в процессе составления кар-
ты задействован персонал из разных сфер дея-
тельности организации. В целом кластерное поле
содержит большинство элементов матричного по-
ля и позволяет рассматривать гораздо более ши-
рокий спектр проектов.

5.1.2. Структурные особенности полей
Структуры полей заметно отличаются друг от

друга, что обусловлено принципиальными разли-
чиями в их формировании. В первом случае при
построении матричного поля использовался ди-
хотомический принцип, во втором для формиро-
вания проектного пространства применялись

ПРОБЛЕМЫ ИНИЦИАЦИИ ПРОЕКТОВ В СТРАТЕГИЯХ РАЗВИТИЯ РОССИЙСКИХ ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПАНИЙ
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Рис. 7. «Эффект воронки» в технологии «Поиск будущего»

* Системная технология вмешательства.
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кластеры. Полученное кластерное поле более
четко структурировано по проблемам и тенден-
циям, что дает возможность сразу выявить, к ка-
кому именно кластеру относится проект. На мат-
ричном поле такое разделение отсутствует. Сек-
тора кластерного поля отображены более де-
тально. Так, наиболее крупный кластер «Техни-
ческие и операционные аспекты» включает три
сегмента. Данное разделение крупных секторов
на более мелкие сегменты позволяет быстрее
определить потребности в проектах и, соответ-
ственно, сформировать более эффективную
стратегию развития компании.

5.2. Проблема значимости

Главным отличием партисипативной техноло-
гии от классического подхода является возмож-
ность получения проектных полей с рейтингами
их элементов. В процессе рейтингования прини-
мают участие представители разных подразде-
лений, что позволяет быстро достичь консенсуса
при формировании пула перспективных про-
ектов и выделении ресурсов для их реализации.
Первым в рейтинге стоит кластер «Технические
и операционные аспекты». Большинство про-
ектов матричного поля секторов ST, WO соотно-
сятся именно с этим элементом карты и входят в
реалистические сценарии развития. Меньший
рейтинг имеют кластеры «Финансовые аспекты»
и «Внешняя среда», инициация проектов кото-
рых связана с оптимистичным сценарием. В
свою очередь пессимистичный сценарий ассо-
циируется с кластером «Социальные аспекты»,
но, как показано выше, проекты из этого сцена-
рия не рассматриваются руководством в каче-
стве приоритетных. Таким образом «мягкий» под-
ход предоставляет возможность инициировать
проекты с наиболее высокими рейтингами и поз-
воляет избегать серьезных трудностей, неизбеж-
но возникающих при селекции проектов узким
кругом топ-менеджеров. При этом не нарушается
сложившийся баланс интересов и не происходит
борьба за ресурсы.

5.3. Проблема инициации

Между технологическими схемами, приве-
денными на рис. 3 и 5, имеется существенное
отличие. При «жестком» подходе проектная
деятельность начинается с директивного ре-
шения руководства, а при «мягком» формиро-
вание проектного поля, решение об инициа-
ции проектов, включая утверждение топ-
менеджментом компании перспективного 
пула проектов, принимается только после до-
стижения консенсуса представителями разных
подразделений.

В рамках ограниченных возможностей,
имеющихся у российских компаний для реали-
зации стратегий развития, своевременное при-
нятие согласованного решения по инициации
проектов имеет весьма важное значение. Во-
первых, сокращается время на разработку и
реализацию проектов, во-вторых, под конкрет-
ные, хорошо проработанные проекты легче
найти и выделить ресурсы, в-третьих, появляет-
ся возможность повысить уровень вовлеченно-
сти и мотивацию персонала, и, в-четвертых, на-
личие большого количества людей, участвую-
щих в диагностике, позволяет скорректировать
субъективное мнение отдельных персон.

5.4. Временной диапазон

По времени весь технологический процесс
Future Search занимает порядка 14 дней (три
дня требуется для подготовки конференции, в
течение трех дней проходит данное мероприя-
тие и восемь дней осуществляется обработка
результатов) и позволяет без промедления при-
ступить к реализации перспективных проектов,
составляющих пул. При этом качество проект -
ных работ повышается. В современном быстро
меняющемся мире это преимущество порой
оказывается главным. Для получения подобных
результатов традиционными методами может
потребоваться от нескольких месяцев до не-
скольких лет.

Царьков А.С.
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5.5. Возможные улучшения

Несмотря на явные преимущества «мягкого»
подхода, ряд традиционно применяемых инстру-
ментов, например SWOT-анализ, VRIO-анализ,
также имеют свои достоинства. Так, детальный
анализ, проведенный аналитиками консульта-
ционных фирм, дает возможность взглянуть на
компанию со стороны, ее персонал такой воз-
можностью не располагает. В связи с этим на
практике целесообразно использовать заранее
полученные результаты SWOT-анализа и другие
инструменты для построения кластерной карты.
Это позволяет исключить возникновение белых
пятен при оценке возможных проявлений неста-
бильности, в первую очередь со стороны внеш-
ней среды.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленные в статье результаты позво-
ляют говорить о «мягком» подходе как о более
адекватном способе ведения бизнеса в усло-
виях усиливающейся нестабильности внешней и
внутренней среды. При этом формирование

сценариев развития компаний с помощью поля
ответных реакций, а затем проектного поля в ви-
де пула стратегически важных проектов дает
возможность достичь максимального покрытия
различных проявлений нестабильности и полу-
чить большее количество стратегических ини-
циатив с высокой степенью вариабельности. Эти
результаты ранее подтверждали примеры круп-
ных промышленных компаний, таких, которые
входят в состав группы ГАЗ, объединения «Зап -
сибнефтегазпром», ОАО «Ковровский механиче-
ский завод» и т.д.

Вместе с тем более чем 12-летний опыт про-
ектной деятельности в этом направлении пока-
зал, что возможность использования данного
подхода в равной степени распространяется на
организации банковской сферы и торговой от-
расли, транспортные предприятия, а также раз-
личные государственные учреждения. Однако
данная статья адресована специалистам, рабо-
тающим именно в промышленных компаниях,
поскольку в них сейчас наметилась тенденция
внедрения новых форм ведения бизнеса, поиска
новых подходов и методов, повышающих вовле-
ченность персонала в производственную дея-
тельность.

ПРОБЛЕМЫ ИНИЦИАЦИИ ПРОЕКТОВ В СТРАТЕГИЯХ РАЗВИТИЯ РОССИЙСКИХ ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПАНИЙ
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ВАЖНОСТЬ ПРОВЕДЕНИЯ НЕЗАВИСИМОЙ
ОЦЕНКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 
ДЛЯ ГЛОБАЛЬНЫХ ПРОГРАММ: ПРИМЕР GTRI

В настоящей статье описано независимое экспертное исследование правитель-

ственной программы GTRI (США), рассмотрены сложности, с которыми пришлось

столкнуться команде GTRI в ходе работы, а также приведены выводы, полезные для

тех, кто будет принимать или уже принимает участие в подобной полномасштаб-

ной программе.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: управление программами, управление
портфелями, управление проектами, глобальная ядерная
безопасность, сокращение глобальных угроз, государствен-
ное управление программами, руководство проектами на
высоком уровне, экспертная оценка

ВВЕДЕНИЕ

Проект по сокращению угроз мирового уровня
(The Global Threat Reduction Initiative, GTRI) —
крупная и важная программа, финансируемая
правительством США. Она включает более 340
проектов в 90 странах, общая цель которых —
защитить общество от противоправного исполь-
зования радиоактивных или ядерных материа-
лов, применяемых в различных ядерных установ-
ках (IND) или радиологических распыляющих
устройствах (RDD), известных как радиологиче-
ски «загрязненные» бомбы. Такие глобальные
проекты, как GTRI, включают в себя программы и
проекты многих стран, а также частных и обще-
ственных организаций.

Необходимо широко подходить к разработке
процессов управления, которые будут использо-
ваны для планирования, авторизации, выполне-
ния, мониторинга и регулирования подобных
крупных программ. В случае с GTRI правитель-
ство США решило передать этот вопрос на рас-
смотрение небольшой команды опытных экс-
пертов и руководителей из штаб-квартиры

Абба Вейни — глава Abba Consulting, один из создателей метода освоенного объема
(г. Фоллз Черч, Вирджиния, США)

Пеллс Дэвид Л. — главный редактор журнала PM World Today и портала www.pmforum.org.
Всемирно признанный авторитет в области профессионального проектного менедж-
мента с опытом более 30 лет. Дважды состоял в совете директоров PMI, удостоен премий
PMI «Человек года» и Fellow Award. Почетный член СОВНЕТ. Член международного ре-
дакционного совета журнала «Управление проектами и программами» (США)

Арчибальд Рассел Д. — MSc, PMP, бакалавр и магистр машиностроения (Университет
Миссури и Университет Техаса), почетный член PMI, APM / IPMA и СОВНЕТ. С 1982 г. ра-
ботает консультантом в области управления проектами. Oдин из пяти основателей PMI
в 1969 г. и член PMI «номер шесть». Автор трех изданий книги Managing High-Technolo-
gy Programs and Projects, переведенной на русский, итальянский и китайский языки, а так-
же множества статей по управлению проектами. Включен в справочник Who's Who in the
World (Мексика)
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агентства, которое принимает на себя основную
ответственность, ряда организаций (националь-
ных ядерных лабораторий, в данном случае лабо-
раторий США), ответственных за выполнение
особых проектов, и всемирного профессиональ-
ного сообщества проектных менеджеров. Основ-
ной задачей, которая была поставлена перед
этой диверсифицированной, опытной и незави-
симой командой, было провести критический
анализ и дать оценку используемым концепциям
управления, процессам, системам и инструмен-
там, разработанным специально для проекта
GTRI, с целью дальнейшего активного участия в
детальном обсуждении и обмене мнениями по
этим вопросам, а также для предоставления
практических рекомендаций по усовершенство-
ванию управленческих решений в данном гло-
бальном проекте как на краткосрочную, так и на
долгосрочную перспективу.

Крупные международные программы часто
включают в себя множество портфелей проектов
и требуют продуманных и взвешенных решений
для управления ими. Для глобальных программ и
проектов с важной социальной или экономиче-
ской ролью также необходим зрелый подход к
управлению в сочетании с передовым междуна-
родным опытом и (часто) с применением новых
технологий. Крупные международные проекты,
финансируемые из государственных фондов, тре-
буют особо тщательного и взвешенного подхода
к руководству ими на высшем уровне, а также
серьезного внимания к управлению и контролю.
Привлечение независимых экспертов по УПП со
стороны для проведения оценки управления
проектами и деятельности программы в настоя-
щее время является распространенной практи-
кой среди ряда государственных агентств США,
которые используют этот подход, чтобы повы-
сить эффективность внедрения передовой прак-
тики управления проектами и программами
(УПП), соответствующей самым высоким стандар-
там, признаваемым во всех странах мира.

GTRI является крупной, сложной и очень важ-
ной международной программой с глобальными

портфелями подпрограмм и проектов, подразу-
мевает усилия по коммуникации и координации
со стороны  правительственных чиновников мно-
гих стран, подрядчиков и  экспертов по ядерным
технологиям и требует применения комплексных
процессов и методов проектного и программно-
го планирования и управления. Руководство про-
граммы GTRI признает необходимость и важ-
ность независимой экспертизы, поэтому при-
влекло к работе команду международных экс-
пертов в области управления проектами и про-
граммами для проведения мониторинга, оценки
и составления рекомендаций по усовершенство-
ванию процессов, систем и документации по
УПП, за разумную оплату и с положительными ре-
зультатами.

Эти результаты включали:
� оценку осуществления руководства про-

граммой, портфелями и концепциями УПП;
� более полное планирование и описание

процессов УПП;
� выявление потенциальных рисков;
� повышенное внимание к обучению УПП,

коммуникации, выстраивание и сплочение 
команды;

� более высокий уровень организационной
зрелости и более уверенную команду по УПП.

1. ГЛОБАЛЬНАЯ ИНИЦИАТИВА ПО 
СОКРАЩЕНИЮ УГРОЗ МИРОВОГО УРОВНЯ
(GTRI)

1.1. Предыстория

Террористические акты в США 11 сентября
2001 г. заставили всех всерьез обратить внимание
на потенциальное использование радиоактивных
материалов в противоправных целях. Хотя прави-
тельство США и прилагало много усилий, направ-
ленных на защиту и обеспечение безопасности
источников радиации, события 11 сентября обост -
рили озабоченность общества относительно 
использования радиоактивных материалов и

ВАЖНОСТЬ ПРОВЕДЕНИЯ НЕЗАВИСИМОЙ ОЦЕНКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ГЛОБАЛЬНЫХ ПРОГРАММ: ПРИМЕР GTRI
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ядерной энергии в террористических актах. Дан-
ные атаки попали под особое подозрение в связи
с повсеместным использованием радиоактивных
материалов (часто содержащихся в закрытых ис-
точниках излучения) в различных отраслях, осо-
бенно в медицине, и в академических институтах
как в США, так и в других странах. Подобные ма-
териалы, утерянные или похищенные в опасных
количествах, могут быть использованы в излу-
чающих (RED) и радиологических бомбах (RDD).
Радиологическая бомба — это устройство или
механизм, который после срабатывания детона-
тора распыляет радиоактивные вещества. RDD
считается оружием массового уничтожения, но
на самом деле лишь немногие погибают в ре-
зультате радиоактивного заражения. Тем не ме-
нее источником большой социальной и эконо-
мической опасности являются общественная па-
ника, затраты на удаление продуктов радио-
активного распада, а также невозможность до-
ступа к инф раструктуре и собственности в тече-
ние длительного периода времени.

RED — устройство, в задачи которого входит
подвергнуть людей радиоактивному излучению,
а не просто распылить радиоактивные вещества
по воздуху, как это было бы в случае c RDD [1].

1.2. Обзор программы

Миссия GTRI [2] — защитить ядерные и радио-
активные источники от неправомерного исполь-
зования, в том числе в террористических атаках
и оружии массового уничтожения (WMD). Для
выполнения этой задачи управление проекта по
сокращению угроз мирового уровня в отделе по
предотвращению распространения ядерного
оружия департамента энергетики США опреде-
лило три элемента миссии программы.

� Отказ от использования высокообогащен-
ного урана в реакторах (конверсия реакторов) —
переход к применению низкообогащенного урана
в реакторах и установках для получения изотопов.
Эти усилия приведут к значительному и посто-
янному снижению угрозы, т.к. использование

высокообогащенного урана для целей ядерной
энергетики в жизни обычных людей будет све-
дено к минимуму. Низкообогащенный уран не
может использоваться для создания радиацион-
ных бомб.

� Безопасное хранение и утилизация излиш-
ков ядерных и радиологических веществ. Эти
меры приводят к постоянному снижению потен-
циальной опасности, т.к. исключается возмож-
ность похищения веществ, используемых для
создания оружия массового уничтожения.

� Защита ядерных и радиологических ве-
ществ. Соответствующие усилия приводят к
ограничению потенциальной опасности, т.к.
ядерные и радиологические вещества, исполь-
зуемые для создания оружия массового уничто-
жения, становятся недоступными для похищения
и диверсионных акций.

Проект GTRI создан для обеспечения эффек-
тивной интеграции и принятия всех возможных
мер по снижению потенциальной угрозы. Управ-
ление GTRI подразделяется на следующие регио-
нальные отделения:

� Управление по снижению потенциальной
угрозы в Северной и Южной Америке;

� Управление по снижению потенциальной
угрозы в странах Европы;

� Управление по снижению потенциальной
угрозы в странах бывшего Советского Союза и Азии.

Внутри этих подразделений портфели про-
ектов также разделены по конкретным странам.
Эти портфели, преимущественно в трех техниче-
ских областях (хранение, перепрофилирование,
защита), включают в себя около 340 проектов в
90 странах.

Национальных менеджеров назначает отдел
по реализации программы GTRI в Вашингтоне.
Проекты распределяются между техническими
менеджерами в национальных лабораториях
США, где сосредоточены лучшие профессионалы
системы и организации департамента энергети-
ки. Технические команды проектов в лаборато-
риях отвечают за выполнение технических аспек-
тов проектов, а национальные «портфельные»

Пеллс Д.Л., Абба В., Арчибальд Р.Д., Шеферд М.
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менеджеры — за управление бюджетом, коорди-
нацию проектов в сфере дипломатических отно-
шений и права, мониторинг и  управление про-
граммой.

1.3. Состояние на начало 2007 г.

Программа GTRI была запущена Националь-
ной администрацией по ядерной безопасности
(NNSA) при содействии департамента энергетики
США в мае 2004 г. Ее основная миссия — локали-
зовать потенциальную угрозу, исходящую от
ядерных и радиологических веществ в местах
проживания людей по всему миру. К декабрю
2006 г. в рамках программы были выполнены
следующие работы:

� завершено 56 проектов по конверсии реак-
торов, запланировано еще 73 проекта;

� утилизировано 1909 кг высокообогащен-
ного урана и плутония, более 3031 кг планиру-
ется утилизировать в будущем;

� уничтожено 18 004 источников радиации в
США, запланировано уничтожить еще 14 581;

� 655 территорий были защищены от радиа-
ции, планируется защитить еще более 4200.

Но технический прогресс не стоит на месте,
внедряются все новые системы и процессы
управления программами. В офисе GTRI (в штаб-
квартире департамента энергетики США в Ва-
шингтоне) работают как опытные, так молодые
специалисты. Повседневное управление про-
ектами было поручено командам из националь-
ных лабораторий, в которых уже существуют на-
работки в области ядерной конверсии, утилиза-
ции и защиты, а их сотрудники имеют опыт в сфе-
ре управления проектами. Тем не менее к концу
2006 г. руководство офиса программы ощутило
необходимость в интегрированной и обширной
информационной системе, более детальном, про-
работанном подходе к управлению программой.
Целью соответствующих изменений было сделать
проекты GTRI по всему миру более заметными и
повысить эффективность управления этими про-
ектами напрямую из Вашингтона.

1.4. Проблемы управления

Руководство GTRI старалось создать организа-
цию с хорошим менеджментом, высокой ответ-
ственностью и подотчетностью и использовать
передовую бизнес-практику для совершенство-
вания управления затратами и сроками выполне-
ния работ. Для достижения этих целей офис GTRI
предложил разработать полностью интегриро-
ванный процесс управления программой для по-
вышения организационной дисциплины, обес-
печения эффективного и продуктивного исполь-
зования ресурсов, а также максимально повы-
сить ответственность за миссию по сокращению
угроз мирового уровня.

Реализация программы GTRI была связана со
сложностями в следующих областях:

� определение лучших мировых программ и
передовой практики в области управления про-
ектами и их адаптирование к условиям программы;

� создание единой системы управления про-
граммой для обеспечения тщательного планиро-
вания, управления всеми проектами и их выпол-
нения при приемлемом уровне прозрачности;

� интегрирование существующих данных и
информации о системах управления проектами
из множества вовлеченных в реализацию про-
граммы государственных и частных организаций;

� интеграция функциональности систем, ис-
пользуемых основными национальными лабора-
ториями, вовлеченными в этот проект (лаборато-
рии Аргонны, Лос-Аламоса, Оак-Риджа, Тихо-
океанская северо-западная национальная лабо-
ратория), и финансовых систем, которые уже
существуют и используются в Национальной ад-
министрации по ядерной безопасности (NNSA);

� соответствие нормам государственного ре-
гулирования США, а также политике и требова-
ниям департамента энергетики в области управ-
ления проектами;

� организация бюджетного и финансового пла-
нирования и составления отчетности, предостав-
ляемой в департамент энергетики, в администра-
тивно-бюджетное управление и Конгресс США;
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� обеспечение гибкого подхода и способно-
сти к быстрому реагированию, необходимых для
успешного управления программой GTRI [3].

Помимо этого разработка и внедрение систе-
мы управления программой должны проводить-
ся одновременно с ведением уже существующих
секретных проектов, которыми занимаются мо-
лодые специалисты из штаб-квартиры проекта.
У большинства из них нет проектного образова-
ния, поэтому была выявлена потребность в их об-
учении и проведении тренингов по УПП.

В начале 2007 г. был инициирован проект раз-
работки второй версии новой информационной
системы управления GTRI, известной как «Проект
G2». Команда разработки системы G2 была орга-
низована следующим образом: менеджер про-
екта находился в подчинении у руководства GTRI,
представителями программы стали сотрудники
различных национальных лабораторий, а коман-
да технологической разработки базировалась в
национальной лаборатории Оак-Риджа (ORNL).

1.5. Признание необходимости 
независимой экспертизы

В марте 2007 г. руководство GTRI признало,
что проведение независимой экспертизы резуль-
татов проекта по разработке системы G2, воз-
можно, будет полезным. Исходя из особенностей
программы GTRI (глобальный масштаб, множество
проектов по всему миру, комплексность, жесткий
график, очевидная секретность и большое коли-
чество участников с различным опытом и зна-
ниями) руководством программы GTRI было ини-
циировано проведение такой экспертизы, оцен-
ки управления проектами и программами, а так-
же составления рекомендаций экспертами высо-
чайшего уровня, обладающими обширным опы-
том. Было решено сформировать команду техни-
ческой оценки системы G2 и провести анализ об-
щих процессов и практики УПП в рамках GTRI.

Четыре специалиста были приглашены из
PMForum — известной компании с обширными
связями и контактами с мировыми лидерами и

экспертами международного уровня в области
управления проектами. Было решено предло-
жить ей сформировать команду экспертов в
области управления проектами для поддержки
программы GTRI. В то же время также было реше-
но пригласить представителей ключевых нацио-
нальных лабораторий США для участия в коман-
де экспертов.

2. КОМАНДА ЭКСПЕРТОВ ПО УПРАВЛЕНИЮ
ПРОЕКТАМИ В ПРОГРАММЕ GTRI

2.1. Основные цели

Перед командой экспертов по управлению
проектами были поставлены следующие задачи:

� осуществить экспертную оценку планов по
управлению программой и входящими в нее про-
ектами, стратегий и иных документов, а также ин-
тегрированной информационной системы управ-
ления проектами («Проект G2»), разработанной
для программы GTRI;

� предоставить свои заключения, уведомле-
ния и рекомендации по наиболее эффективному
внедрению лучших методов, инструментов, про-
цессов и процедур управления проектами и про-
граммами руководству GTRI;

� дать иные советы и рекомендации в отно-
шении управления портфелями, программами и
проектами, а также оказать необходимую по-
мощь и поддержку при их применении.

2.2. Выбор команды

Для того чтобы обеспечить как независимую
экспертизу управления программой, так и хоро-
шее понимание технологий, используемых в про-
грамме GTRI, было решено включить в команду
независимых экспертов представителей нацио-
нальных лабораторий США, в которых ведутся ра-
боты по проекту GTRI и есть специалисты, обла-
дающие достаточным опытом в области ядерной
безопасности. Представители штаб-квартиры
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GTRI также вошли в эту команду. Формирование
экспертной группы было проведено в марте —
апреле 2007 г.

PMForum был уполномочен пригласить четы-
рех ведущих экспертов, каждый из которых яв-
ляется признанным авторитетом в своей области
управления программами и проектами как на на-
циональном, так и на международном уровне. 
В качестве этих экспертов были выбраны авторы
настоящей статьи, т.к. они являются известными
мировыми экспертами в сфере международного
управления отраслевыми и государственными
проектами, обладают большими знаниями, а также
обширным опытом работы с военными, ядерными
программами и проектами в области националь-
ной безопасности.

Руководство программы GTRI также пригласило
ключевых технических специалистов из четырех
национальных лабораторий США: из лаборатории
Аргонны, штат Иллинойс (ANL), из Лос-Аламоса,
штат Нью-Мексико (LANL), из Оак-Риджа, штат Тен-
несси (ORNL), и Тихоокеанской северо-западной
лаборатории, штат Вашингтон (PNNL). Эти лабора-
тории участвуют в различных проектах программы
GTRI, в них сосредоточены ресурсы и технологии
департамента энергетики США, позволяющие ве-
сти деятельность в области ядерного преобразова-
ния, защиты и транспортировки. Представители
лабораторий, приглашенные к участию в проекте
по оценке, либо напрямую несли ответственность
за проект GTRI, либо принимали участие в его раз-
работке в своих лабораториях на местах.

2.3. Соглашение и рабочие протоколы

С самого начала существовала договорен-
ность о том, что эксперты будут работать как рас-
средоточенная команда и рассмотрят:

� существующие и предложенные процессы
по УПП;

� планы и документацию по управлению про-
граммой;

� особенности и функциональность G2, пре-
доставление обратной связи и отчетов, а также

рекомендаций для дальнейшего улучшения или
поддержания стабильной работы систем и прак-
тики эффективного управления проектом.

Эксперты, группа разработки G2 и руковод-
ство штаб-квартиры GTRI периодически встреча-
лись для обмена информацией, а в дальнейшем
общение осуществлялось путем теле- и видео-
конференций. Команда также продолжала встре-
чи с руководством в Вашингтоне, чтобы оценить
успехи, обсудить значимые вопросы, предоста-
вить комментарии и замечания, методические
указания и рекомендации по дальнейшему улуч-
шению управления программой GTRI.

Специфический подход, который используют
эксперты PMForum, включает следующие действия:

� изучение и анализ документов, предостав-
ленных офисом программы GTRI и командой раз-
работки G2;

� общение с помощью электронной почты и
голосовых технологий для выявления проблем,
вопросов, потребностей в дополнительной ин-
формации или помощи;

� участие в телефонных конференциях, если
это необходимо;

� организация встреч и совместных предва-
рительных дискуссий для обсуждения и рассмот-
рения отдельных вопросов и подготовки к об -
щим совещаниям с руководством программы
GTRI в Вашингтоне;

� предоставление итоговых сведений руко-
водству GTRI для обсуждения результатов и реко-
мендаций;

� подготовка общего отчета по результатам
экспертизы с рекомендациями и вопросами для
обсуждения после каждого совещания.

Встречи проводятся один раз в три-четыре ме-
сяца по необходимости. С самого начала было яс-
но, что планы, документация и процедуры управ-
ления программой GTRI должны соответствовать
применимым в данной ситуации рекомендациям
NNSA и «Руководству по управлению программами
по защите и нераспространению ядерного ору-
жия» (NA-20, версия 1, весна 2005 г.). Используемые
практические методы управления программой
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GTRI также должны были соответствовать указа-
ниям Управления по административным вопро-
сам и бюджету (OMB) и другим применимым в
этих случаях требованиям и рекомендациям пра-
вительства США.

3. ОБЗОР УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ

С самого начала этого процесса было понят-
но, что формирование команды высокого уровня
для проведения экспертизы и оценки управле-
ния проектом и первая встреча должны быть на-
целены на проверку концепции экспертизы. Пер-
вая встреча показала значимость независимой
экспертизы. Она проводилась в мае 2007 г., и на
ней были рассмотрены основные проектные доку-
менты. В течение мая месяца проводились встре-
чи с руководством GTRI в Вашингтоне. Результаты
были настолько положительными, что руководст -
во проекта GTRI решило продолжить оценку. На
втором этапе были рассмотрены контракты и
установлен график дальнейших действий — все
это обсуждалось в ходе собраний в ноябре 2007
г. и марте 2008 г. В заключение на третьей встре-
че были сформулированы требования к третьей
фазе процесса экспертизы, которая в настоящий
момент находится в стадии реализации: прошли
три встречи в 2008 г. и запланированы три встре-
чи в 2009 г.

На встречах были рассмотрены следующие до-
кументы программы:

� «План офиса по управлению программой по
сокращению угроз мирового уровня»;

� «Руководство по управлению программой
и проектами по защите и нераспространению
ядерного оружия»;

� стратегический план и план управления
программой GTRI;

� план по коммуникациям GTRI;
� планы, руководства и документы G2 PMIS.
Также экспертной группе была продемонстриро-

вана версия G2 в том виде, в котором она существо-
вала в 2007 г. и 2008 г., наряду с соответствующей

документацией, планами тренингов и примерами
текущих портфелей и проектов. В процессе оцен-
ки ведущие эксперты PMForum дали свои реко-
мендации по применению стандартов управле-
ния проектами. Ссылки на них приведены в соот-
ветствующих отчетах.

4. ДОСТИГНУТЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

4.1. Результаты индивидуальных 
обзоров

Оценка управления программой проходила в
Вашингтоне в мае — ноябре 2007 г. и в марте —
июле 2008 г. Каждое исследование состояло из
двухдневного совещания, а также обзора доку-
ментации до и после встречи. Каждое собрание
включало в себя презентации, представленные
участниками команды управления программой
GTRI, и краткий отчет менеджеров проекта G2 о
положении дел программы в целом, новой раз-
работке — G2 PMIS, основных документах, тре-
нингах и других вопросах, относящихся к этой те-
ме. В каждом собрании принимали участие четы-
ре эксперта PMForum, команда представителей
национальных лабораторий в полном составе, а
также руководители программы GTRI. В конце
каждого собрания руководителям программы
GTRI предоставлялся отчет по основным вопро-
сам, включающий положительные тенденции,
проблемы и рекомендации.

Рекомендации, которые были даны по итогам
оценки, проведенной в 2007 г., были претворены
в жизнь и позитивно повлияли на ход программы
в целом, ведение документации по управлению
проектом и зрелость системы.

4.2. Обобщенные выводы и рекомендации

По истечении двух лет и четырех проведен-
ных за это время экспертных исследований 
команда управления программой GTRI достигла
значительных результатов. Эксперты тщательно
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изучили программу и выявили следующие основ-
ные положительные аспекты:

� стратегия «от общего к частному»: тщатель-
ное и удачное планирование программы;

� исключительно сильные руководство, управ-
ление и спонсорская поддержка программы на
высшем уровне;

� эффективное командное сотрудничество с
национальными лабораториями, позволившее ус-
пешно завершить важные проекты;

� грамотное руководство развитием G2, опе-
ративная разработка программы, ее высокая гиб-
кость и функциональность, интеграция с геоинфор-
мационными системами, возможность предостав-
ления веб-интерфейса;

� акцент на управлении проектом, контроле
затрат и соблюдении графика работ;

� соответствие планирования и бюджетирова-
ния программы годовому бюджетному циклу де-
партамента энергетики;

� оптимальный контроль изменений.
На основе рекомендаций, полученных в ре-

зультате процесса оценки в 2007 г., были проведе-
ны изменения организации программы в целом, а
также документации по управлению проектом.
Они отразились на зрелости всей системы. Наибо-
лее важными рекомендациями были следующие:

� корректировка решений и требований по
управлению программой, портфелями и про-
ектами;

� дополнительный акцент на разработке и ис-
пользовании структурной декомпозиции работ;

� дополнительный акцент на коммуникациях с
заинтересованными сторонами программы и
управлении рисками;

� дополнительное внимание к четкому опре-
делению ролей и ответственности;

� дополнительный акцент на интегрирован-
ном управлении программой, освоенным объе-
мом и отчетностью;

� акцент на соответствии бюджетирования ре-
комендациям Управления по административным
вопросам и бюджету и Главного бюджетно-конт-
рольного управления;

� акцент на правильном и постоянном исполь-
зовании терминологии и концепций управления
программами и проектами.

4.3. Реакция руководства GTRI: принятые
меры

В заключение каждого цикла работ по оценке
руководству программы GTRI предоставлялся об-
щий отчет с рекомендациями. По каждому пункту
этих рекомендаций руководство GTRI дало свои
комментарии и приняло необходимые меры.

На основе рекомендаций, полученных в ре-
зультате процесса оценки в 2007 г., были прове-
дены изменения организационной структуры
программы в целом и документации по управле-
нию проектом, что повысило зрелость всей си-
стемы G2. На основании комментариев к экспер-
тизе повысилось внимание к организационному
совершенствованию и развитию, определению
ролей и ответственности, а также к коммуника-
циям. Отзывчивость и быстрота реагирования
руководства программы GTRI впечатлили незави-
симую экспертную группу.

5. ВЫГОДЫ ДЛЯ ПРОГРАММЫ GTRI И 
ОБЩЕСТВА

Мы видим, что процесс экспертизы и оценки
управления GTRI и привлечение независимых
экспертов в области управления проектами по-
ложительно повлияли на программу и участни-
ков проекта со стороны как правительства США,
так и общества. Можно отметить следующие ос-
новные преимущества экспертизы для програм-
мы GTRI:

� снижение рисков, т.к. планирование про-
граммы GTRI и управление рисками стали более
совершенными;

� планирование программ и проектов стало
более тщательным;

� политика, методология, процедуры и си-
стемы управления проектами и программами

ВАЖНОСТЬ ПРОВЕДЕНИЯ НЕЗАВИСИМОЙ ОЦЕНКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ГЛОБАЛЬНЫХ ПРОГРАММ: ПРИМЕР GTRI
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приблизились к общепризнанным мировым стан-
дартам и передовой практике управления про-
ектами;

� дополнительная уверенность в том, что
проекты по утилизации, защите и преобразова-
нию будут спланированы, выполнены согласно
запланированным срокам и бюджету, что управ-
ление будет находиться на должном уровне со-
гласно высоким стандартам, применяемым к про-
граммам подобного уровня.

Нам, экспертам, было очень приятно участво-
вать в такой важной программе и сознавать, что
лучшие наработки в области управления про-
ектами и программами могут в совокупности
способствовать повышению безопасности в ми-
ре. На нас произвело огромное впечатление то, с
какой серьезностью и ответственностью руково-
дители правительственного агентства подошли к
процессам изменения в управлении программа-
ми и проектами.

Пеллс Д.Л., Абба В., Арчибальд Р.Д., Шеферд М.
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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: 
ВЧЕРА, СЕГОДНЯ, ЗАВТРА

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

В ноябре 2008 г. в Италии прошел 22-й Всемирный конгресс IPMA по управлению

проектами. В статье кратко изложена программа мероприятия, автор приводит ос-

новные положения и тезисы докладов, которые были представлены участниками

из разных стран.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: сетевое планирование, модель зрелости,
экономическая модель проектно-ориентированного бизнеса,
облегченная модель управления проектами — PM-Lite

Очередной 22-й Всемирный конгресс IPMA по
управлению проектами (далее — Конгресс) про-
шел 9–11 ноября 2008 г. во Дворце конгрессов в
Риме (фото 1). Признаюсь, я ждал этого события с
особым нетерпением, прежде всего потому, что
после длительного перерыва данное мероприя-
тие вновь проводилось в Западной Европе, и бы-
ло очень интересно сравнить Конгресс в Италии
с теми, которые были организованы в последние
годы в Восточной Европе и в Азии. Кроме того,
после предыдущего Конгресса в Кракове прошло
почти полтора года, а в современном быстро ме-
няющемся мире это очень большой срок. Нако-
нец, согласно предварительной информации,
программа данного мероприятия обещала быть
насыщенной и интересной.

Ожидания оправдались полностью. Более
250 докладов, около 1000 участников, 8 ключе-
вых докладов, 3 панельные дискуссии, 11 парал-
лельных тематических потоков, представитель-
ная выставка — такой размах позволил органи-
заторам Конгресса осуществить за три дня очень
многое. Главное, что за всем этим многообрази-
ем тем, взглядов, интерпретаций отчетливо

Ципес Григорий Львович — главный консультант де-
партамента управленческого консалтинга IBS, вице-пре-
зидент Российской ассоциации управления проектами
СОВНЕТ, сертифицированный специалист по управлению
проектами, участник и руководитель более 30 крупных
консалтинговых проектов, автор и соавтор более 50 пуб-
ликаций в области управления проектами, оптимиза-
ции бизнес-процессов и других сферах (г. Москва)
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просматривалась общая логика развития управ-
ления проектами.

1. ВЧЕРА: ВЗГЛЯД В ГЛУБИНЫ ИСТОРИИ

Наверное, предвкушение встречи в Риме по-
действовало на многих участников Конгресса.
Несколько интересных докладов было подготов-
лено на основе мотивов, заимствованных из исто-
рии Рима и Италии. Пьер Луиджи Гуида (Италия) в
сообщении Project Management in Ancient Roma
анализирует организацию строительных про-
ектов эпохи римских царей, консулов и цезарей.
Успешность этих проектов была очевидна всем
присутствовавшим на мероприятии. Достаточно
выйти на улицу и увидеть то, что сохранилось по
прошествии 2000 лет после их завершения.

Хочется отметить выступление The Roman Em-
pire and its Projects. The Rise and Fall of the First
Multinational Corporation (автор — журналист
Стэнли Бинг, США), построенное в жанре доволь-
но едкой сатиры на современные проекты и ком-
пании, такое очень редко встречается на подоб-
ных мероприятиях. Блестящий по содержанию и
яркий по форме, этот доклад стал одним из запо-
минающихся моментов открытия Конгресса1.

Специальным призом Конгресса был отмечен
доклад Does Fortune Favour to the Bold? (автор
Mайлз Шеферд, Великобритания). Анализируя со-
держание знаменитых книг Н. Макиавелли «Госу-
дарь» и «Рассуждение на третью декаду Тита Ли-
вия», автор проводит параллели между совре-
менными руководителями проектов и правителя-
ми эпохи Возрождения.

2. СЕГОДНЯ: НОВЫЕ МОДЕЛИ И 
ИНСТРУМЕНТЫ

Очень яркими оказались сообщения, посвя-
щенные моделям и инструментам управления

проектами. Как обычно, всех интересовал вопрос
сетевого планирования. Доклады на эту тему мог-
ли бы составить отдельный поток. Здесь были
представлены исследования специалистов из
Италии, Украины, Израиля, США. Со своими новы-
ми работами в этой области выступили извест-
ные российские ученые: В. Бурков, В. Воропаев
(фото 2) и другие.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: ВЧЕРА, СЕГОДНЯ, ЗАВТРА
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Фото 1. Дворец конгрессов в Риме

Фото 2. Выступление В. Воропаева и Д. Голенко-Гинзбурга

1 Перевод этого доклада будет опубликован в следующем номере журнала. — Прим. ред.
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Также был продолжен разговор о моделях
зрелости. Так, в докладах Developing a Global
Standard — Challenges and Lessons Learned During
the OPM3 2 Edition Update Project (авторы M. Паз -
дерка, Т. Грехениг, Австрия) и The Rise of SQ and its
Place in PPPM (автор A. Харфам, Великобритания)
обсуждались различные аспекты развития двух
известных моделей — OPM3 PMI и PPPM APM Gro-
up. Однако наиболее интересной мне показалась
работа китайских специалистов Ксионга Оу и Жи
Шанг, представивших в сообщении Shenzhou Pro-
ject Management Maturity Integrated Model, посвя-
щенном этой теме, новую модель зрелости SZ-
PMMM. Авторы выделяют две принципиально раз-
личные ее составляющие, которые используются
для оценки постоянной и временной организа-
ции. Для каждого из этих компонентов введены
свои уровни зрелости, связи между которыми
определены как внутри каждой локальной состав-
ляющей модели, так и между компонентами. В со-
ответствии с этими связями выстроены довольно
замысловатые траектории роста компании.

Несколько докладов было посвящено бизнес-
моделям, касающимся проектов. Интереснейшая

тема определения ROI проекта была поднята в
выступлении Investigating Benefit Metrics for Pro-
ject Management Professional Development (авто-
ры M. Алам, A. Гэйл, M. Браун, С. Картрайт, A. Хан,
Великобритания). Опираясь на модель ROI, раз-
работанную в 2003 г. Дж. Филлипсом, ученые
предлагают рамочную модель метрик для оценки
выгод от реализации проекта и рассматривают
ее применение в программах профессионально-
го развития руководителей проектов.

Общая экономическая модель проектно-ори-
ентированного бизнеса (наряду с процессной и
организационной моделями) охарактеризована в
докладе Д. Садкова и Г. Ципеса Project-Oriented
Approach to Building a Consulting Business. Russian
Case (фото 3). В рамках этой модели рассматри-
ваются, в частности, взаимосвязи между различ-
ными типами проектов, которые позволяют вы-
явить преемственность последних и определить
реальные экономические перспективы того или
иного направления деятельности2. Этот аспект
управления проектно-ориентированными ком-
паниями проанализирован также в выступлении
Project Families and the Unified Project Evaluation
Model (автор С. Газик, Польша). Формализован-
ная модель, предложенная автором, позволяет
выстроить взаимосвязи между инвестиционны-
ми проектами, реализуемыми в рамках процес-
сов поддержки, и проектами, посредством кото-
рых осуществляется операционная деятель-
ность компании, и на основании этих связей
рассчитать реальный экономический эффект от
проектов.

Наконец, нельзя не упомянуть доклад Project
Management on Small to Medium-size Enterprises:
Simplified Processes for Innovation and Growth
(авторы Р. Тернер, A. Ледвит, Дж. Келли, Ирлан-
дия). Группа ученых, возглавляемая известным
специалистом в области построения корпора-
тивных систем управления проектами Р. Терне-
ром, предлагает решение, которое, безусловно,

Ципес Г.Л.
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2 По материалам этого доклада опубликована статья: Садков Д.В., Ципес Г.Л. Проектно-ориентированный подход к построению консалтингового бизнеса // Управление проектами
и программами. — 2008. — №4. — Прим. ред.

Фото 3. Дискуссия во время выступления Григория Ципеса
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вызовет большой интерес многих руководителей
компаний среднего и малого бизнеса. Речь идет
об облегченной модели управления проектами
для таких организаций — PM-Lite. Доводы в поль-
зу необходимости ее использования авторы под-
крепляют результатами опросов, проведенных в
девяти ирландских компаниях различного разме-
ра, работающих в тех или иных отраслях. Един-
ственной областью управления проектами для
этих организаций признана сфера управления
требованиями. Отметим, что сами авторы при-
знают этот вывод предварительным и планируют
осуществление масштабного исследования дан-
ного вопроса с привлечением всех заинтересо-
ванных членов профессионального сообщества.

3. ЗАВТРА: «МЯГКИЕ ФАКТОРЫ» 
ПОБЕЖДАЮТ?

Обыгрывая девиз Конгресса Project Manage-
ment to Run вице-президент IPMA М. Мак-Кинли
(Великобритания) открыла первое пленарное за-
седание вопросом: «Where is project management
running to?» Ее главный вывод состоит в том, что
основными характеристиками сегодняшних про-
ектов являются:

� их комплексность;
� наличие всеобщих взаимосвязей и взаимо-

зависимости;
� наличие большого количества заинтересо-

ванных сторон;
� «подковерная борьба».
В этих условиях первостепенное значение

приобретают так называемые «мягкие умения»
(soft skills) руководителей проектов, в том числе
интуиция, понимание факторов успеха и т.д. Тра-
диционный инструментарий, конечно, тоже ну-
жен, но успех проектов он уже не определяет.
Неожиданным этот вывод признать никак нельзя.
Об этом давно говорят и пишут многие авторы.
Однако в Риме это прозвучало как заявление и
фактически как констатация переворота в созна-
нии профессионального сообщества. Эту мысль

подтверждает также программа Конгресса, вклю-
чавшая небывало большое количество выступле-
ний, посвященных «мягким факторам». Общий
настрой, связанный с этим подходом, отражен в
докладе To Err is Human … Especially where Project
are Concerned (T. Кук-Дэвис, Великобритания).
Анализируя новые вызовы, с которыми сталки-
ваются сегодняшние руководители проектов, ав-
тор советует поставить в центр менеджмента
проектов людей — управляйте не работами, а те-
ми, кто должен их выполнять.

Какими должны быть современные методы
управления проектами, если традиционного на-
бора инструментов в настоящее время недоста-
точно? На этот вопрос на Конгрессе пытались от-
ветить многие. Так, А. Харфам в уже упоминав-
шемся докладе The Rise of SQ and its Place in
PPPM рассуждал о духовности, ее влиянии на ус-
пех проекта и о ее месте в модели зрелости про-
ектно-ориентированной организации. Сквозь
призму «мягких факторов» рассматривались так-
же вопросы руководства проектами. В докладе
The Integrated Project Management Team Spirit —
Theory and Applications (авторы С. Байабани,
США и К. Канналире, Италия) были сформули-
рованы основные характеристики успешной
команды управления проектом, такие как куль-
тура, понимание требований и ожиданий вла-
дельцев, гибкость, дух партнерства, нацелен-
ность на постоянные улучшения и т.д. Авторы
привели примеры, связанные с воплощением
этих принципов при реализации крупных меж-
дународных проектов.

Продолжая тему команды проекта и размыш-
ляя о культуре командной работы, А. Руа-Кинер
(Франция) в докладе Energizing Project Teams
through Vision, Values and Behaviors суммировал
результаты деятельности различных проектных
команд и выразил их с помощью четырех слов
(4E), таких как:

� опыт (Experience);
� эмоции (Emotions);
� оценки (Evaluation);
� энергетика (Energy).
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В нескольких выступлениях команда проекта
рассматривалась с позиций кросскультурной ин-
теграции. С. Зайчек, E. Пфистер (Швейцария)
вслед за Песталоцци полагают, что такие коман-
ды могут быть успешными только в том случае,
если в них будут гармонично сочетаться три ос-
новополагающих отличия человека как биологи-
ческого вида (3H):

� голова (Head);
� сердце (Heart);
� руки (Hands).
В своем сообщении Cross-Cultural Project Mana-

gement: if Soft Factor Become Critical for Success они
анализировали три различных взгляда на форми-
рование кросскультурной команды — с позиций
организации, команды, индивидуума. Тем, кому
нужны практические рекомендации по этому по-
воду, наверняка полезно было заслушать доклад
Principles of Сonnecting East and West Сulture Diffe-
rences in Project Environment (авторы Й. Ставицки,
Польша, Р. Динг, Китай), авторы которого предло-
жили и формализованную модель, и конкретные
«заповеди» формирования таких команд.

Из докладов российских участников ближе
всего к теме «мягких факторов» оказалась работа

А. Товба (фото 4) Management of International
Technical Assistance Projects — Approaches, Practi-
ce, Experience. Один из интересных выводов, ко-
торые делает автор, состоит в том, что при высо-
ком уровне бюрократии в проектах Европейско-
го союза управление ими становится в гораздо
большей степени искусством, чем технологией. 

4. И СНОВА СЕГОДНЯ

На Конгрессе было несколько очень ярких
эпизодов, которые хотелось бы особо отметить.
Прежде всего стоит сказать о том, что состоялся
показ фильма, его представил Тони Рутиман,
швейцарский инженер-мостостроитель. Это уди-
вительный человек, целью своей жизни поставив-
ший объединение людей, что он делает с помо-
щью мостов. Весь большой зал Дворца конгрес-
сов стоя аплодировал после показа фильма и рас-
сказа о 400 мостах, построенных Т. Рутиманом в
Латинской Америке и Азии, по сути на личном эн-
тузиазме и энтузиазме местных жителей3.

Весьма интересной была также общая дискус-
сия на тему «Как найти руководителей для боль-
ших проектов». Ее вел действующий президент
IPMA В. Валлила, а участие в ней принимали топ-
менеджеры крупнейших итальянских компаний.
Выводы по результатам обсуждения весьма при-
мечательны: нет другого пути, кроме как «выращи-
вать» этих специалистов внутри фирм. В этом
смысле очень поучительным стал доклад T. Пилен-
ко, председателя и CEO Technip — одной из круп-
нейших итальянских инжиниринговых компаний.
Своих будущих менеджеров предприятие выбира-
ет среди выпускников университетов. Для них
предусмотрена многолетняя программа развития,
включающая и обучение на основе специализиро-
ванных и общих программ, и практическую работу
на различных позициях в проектах. Стандартный
путь от новичка до директора проектов занимает
в Technip 14 лет — есть о чем задуматься.

Ципес Г.Л.
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Фото 4. Выступление А. Товба

3 Подборка материалов о проектах Тони Рутимана помещена в этом номере журнала. — Прим. ред.
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Общие положительные впечатления от уча-
стия в Конгрессе и от посещения Рима усилила
замечательная культурная программа, которая,
как и следовало ожидать в Италии, была главным
образом музыкальной: традиционная неаполи-
танская песня и настоящее бельканто, классиче-
ская итальянская музыка и творения Эннио Мор-
риконе, наконец, конкурс на лучшее исполнение
национальной песни среди представителей 40
стран, принявших участие в Конгрессе. В упор-
ной борьбе с делегациями Германии и Италии
победила сводная команда, в которую вошли
представители России, Казахстана, Украины и
Азербайджана и иностранные члены СОВНЕТ,
спевшие песню «Катюша» (фото 5).
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Своими впечатлениями об участии в Конгрессе поделилась самая молодая
его участница, входившая в состав российской делегации, Мария Малинина
(фото 6): «Для меня помимо возможности лично познакомиться с живыми
легендами управления проектами (к моему искреннему удивлению, формат
и общая атмосфера Конгресса очень демократичны, они не только позво-
ляют, но и призывают это сделать), очень важным было посещение большо-
го количества интересных мероприятий (доклады, семинары, круглые сто-
лы, панельные дискуссии). Благодаря тому что они проходили параллельно
в нескольких аудиториях, я могла выбирать интересные именно мне темы,
касающиеся управления проектами, хотя в этом был и свой минус — не
удалось послушать все, что хотелось. Кроме того, мне довелось принять
участие в проводившемся в рамках Конгресса трехдневном IPMA Young
Crew Workshop — специальном мероприятии, где молодые менеджеры
проектов и студенты этого профиля делятся опытом работы и учебы, уча-
ствуют в проводимых признанными профессионалами семинарах, деловых
играх и мастер-классах.
Особенно мне запомнилось выступление М. Тиоло Negotiating International
Projects, посвященное теме реализации международного проекта по строи-
тельству нефтеперерабатывающего завода. В этом докладе были охаракте-
ризованы все стадии осуществления подобных проектов начиная с момента
появления идеи и заканчивая банкетом в честь завершения возведения
объекта. Особое внимание было уделено ведению переговоров с партнера-
ми и контрагентами из разных стран. Автор поделился своими впечатления-
ми и отметил, что у него имелся опыт сотрудничества с российскими пред-
ставителями (в период существования СССР). Судя по его репликам и шут-
кам, этот опыт явно был положительным и приятным, чем очень ему за-
помнился.
Отдельно хотелось бы отметить то, что Конгресс проходил в Риме, где стоя-
ла теплая и солнечная погода, поэтому смена работы и учебы в Москве на
участие в этом мероприятии оказалась вдвойне приятной. Надеюсь, участ-
никам 23-го Всемирного конгресса по управлению проектами IPMA, который
пройдет в июне 2009 г. в г. Хельсинки, так же повезет с погодой, как и мне».

Фото 5. Сводная команда — победитель конкурса 
на лучшее исполнение национальной песни

Фото 6. Слева направо: М. Малинина и Президент IPMA
Бригитта Шаден объявляют победителей конкурса 
национальных песен
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Приятно отметить значительное увеличение
количества российских специалистов, приняв-
ших участие в этом Конгрессе. Среди авторов
докладов, кроме уже упоминавшихся, В. Пала-
гин, М. Папкова, Д. Сучков, Е. Копосов, А. Алешин,

С. Любкин. Всего в составе нашей делегации в
Риме было 15 человек, в том числе представи-
тели компании «МРСК Центра», финалиста
престижного конкурса IPMA на лучший проект
года.

Ципес Г.Л.
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НА ПУТИ К СОВЕРШЕНСТВУ В УПРАВЛЕНИИ
ПРОЕКТАМИ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

В публикации кратко охарактеризован проект компании ОАО «МРСК Центра», за-

нявший третье место на конкурсе Международной ассоциации управления про-

ектами IPMA за совершенство в управлении проектами. Автор отмечает основные

достижения российской делегации, принявшей участие в 22-м Всемирном конгрессе

IPMA по управлению проектами.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: модель Project Excellence, проект «Созда-
ние информационного пространства компании», система про-
ектного управления

В ходе 22-го Всемирного конгресса IPMA по
управлению проектами, проходившего 9–11 
ноября 2008 г. в Риме, традиционно проводилась
церемония, на которой были торжественно от-
мечены победители — команды проектов, вы-
шедших в финал конкурса, по результатам кото-
рого вручается международная награда IPMA за
совершенство в управлении проектами. В этот
день, 11 ноября 2008 г., необычайно сочетались
чудесные итальянские вина и восхитительная
кухня, прекрасная музыка и превосходный во-
кал. К сожалению, не обошлось без ряда досад-
ных огрехов в организации сложного и много-
людного мероприятия.

Награда за совершенство в управлении про-
ектами была учреждена IPMA в 2002 г. в целях
развития, распространения и совершенствова-
ния проектного управления и обеспечения ус-
пешности, эффективности и результативности
проектов. С тех пор список победителей попол-
нился рядом выдающихся проектных команд со
всего мира. Оценка проектов осуществляется на
основе модели Project Excellence, которая яв-
ляется адаптируемой и открытой. Ее элементы

Товб Александр Самуилович — вице-президент
IPMA, вице-президент СОВНЕТ, национальный асессор
IPMA, CPM IPMA, член PMI, заместитель главного ре-
дактора журнала «Управление проектами и програм-
мами». Является автором ряда публикаций в области
управления проектами (г. Москва)
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основаны на фундаментальных положениях,
принципах и лучшем мировом опыте проектного
управления. Модель и методы оценки постоянно
развиваются и совершенствуются с учетом прак-
тики выдающихся организаций и команд про-
ектов. Балльную оценку выдвинутых на конкурс
проектов осуществляют команды независимых
высококвалифицированных асессоров в соответ-
ствии со строго контролируемой процедурой, за-
тем авторитетное международное жюри два раза
рассматривает проект. Сначала оно решает, це-
лесообразно ли посещение асессорами опреде-
ленного объекта, затем по результатам уточнен-
ных в ходе визита оценок выбираются финали-
сты, призеры и победители конкурса.

В этом году впервые в конкурсе приняла уча-
стие российская организация — ОАО «МРСК
Центра», представившая проект «Создание ин-
формационного пространства компании», кото-
рый стартовал в августе 2005 г. и был завершен 
1 апреля 2008 г. Он был реализован в условиях,
когда для перспективного развития фирмы не-
обходимо было применение передовых иннова-
ционных технологий управления. За время реали-
зации проект прошел несколько стадий, от про-
стой интеграции систем отчетности до выстраи-
вания современной полномасштабной корпора-
тивной информационной системы управления.
В ходе работы были описаны деловые процессы
деятельности структурных подразделений компа-
нии, проведен их реинжиниринг, и сегодня прак-
тически создана качественно новая оптимизиро-
ванная цифровая модель бизнеса. Для этого спе-
циалисты компании освоили всю линейку продук-
тов ARIS, внедрили ERP-систему SAP R/3 на 6000
рабочих мест и систему менеджмента качества,
осуществили сертификацию последней на соот-
ветствие стандартам ISO 9000 и ISO 10006. СОВНЕТ
провел масштабное обучение и сертификацию
специалистов по управлению проектами, а также
оценку организационно-технологической зрело-
сти в области управления проектами. В результате
ОАО «МРСК Центра» стало передовой современ-
ной компанией с матричной проектно-процессной

системой управления, в которой функционирует
управляющий совет по стратегии и преобразова-
ниям. Под его руководством только в текущем го-
ду реализуется портфель более чем из 50 про-
ектов, в том числе масштабная программа «Ре-
формирование ОАО «МРСК Центра», включающая
12 проектов. Система проектного управления ста-
ла актуальной и востребованной, она позволяет
при наличии минимальных ресурсов решать гло-
бальные стратегические задачи.

Международное жюри, возглавляемое вице-
президентом IPMA г-жой Мэри Мак-Кинли и со-
стоящее из всемирно признанных специалистов
по управлению проектами, приняло решение, со-
гласно которому проект ОАО «МРСК Центра»
«Создание информационного пространства ком-
пании» вышел в финал конкурса и занял призо-
вое третье место. Также в финале конкурса были
представлены проекты «Разработка и ввод в экс-
плуатацию высокоскоростного электропоезда
Velaro E2» фирмы Siemens AG, «Четвертый этап
создания нефтегазового месторождения на дне
моря West Delta Deep Marine» компании Saipem
SpA, «Создание установки по обработке и ком-
прессии газа на Газоконденсатном восстанови-
тельном заводе в г. Хавая» компании Snampro-
getti SpA. Эти и другие проекты были отмечены
призами и дипломами конкурса.

На церемонии компанию ОАО «МРСК Центра»
представлял руководитель проекта, заместитель
генерального директора по IT и технологиям
управления П. Обухов (см. фото). Ему были вруче-
ны приз и сертификат и передан отчет с утвер-
жденными жюри консолидированными оценка-
ми, которые поставила команда международных
асессоров. Данный документ позволит осуще-
ствить бенчмаркинг управления проектами и
определить сферы его совершенствования.

Кроме того, на специальной сессии Конгресса
П. Обухов презентовал первый в истории между-
народного конкурса российский проект, реали-
зованный ОАО «МРСК Центра».

Хотелось бы поздравить руководство и спе-
циалистов этой компании с большим и ярким
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профессиональным достижением — впервые оте-
чественный проект вышел в финал конкурса Меж-
дународной ассоциации управления проектами

IPMA за совершенство в управлении проектами.
Это выдающееся достижение не только для «МРСК
Центра», но и всего российского профессиональ-
ного сообщества, имеющее большое значение для
дальнейшего развития и продвижения современ-
ного управления проектами в России.

Важным событием стало также подведение
итогов международного конкурса среди молодых
(до 35 лет) менеджеров проектов International
Young Project Manager Award 2008. Жюри, состо-
явшее из признанных специалистов проектного
менеджмента и почетных членов IPMA, выбрало
троих победителей. Одним из них стал А. Белозе-
ров, управляющий партнер ГК «Проектная прак-
тика», занявший второе место. Это серьезный ус-
пех как лично для Андрея и его компании, так и
для всего российского сообщества проектных
менеджеров.

Стоит также отметить, что последней по време-
ни, но не по значению и степени радости всех
участников стала победа сводной команды делега-
ций постсоветских стран и иностранных членов
СОВНЕТ в конкурсе национальных песен 11 ноября
2008 г. на Farewell Party Конгресса IPMA в Риме.

Товб А.С.
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Фото. Слева направо: Павел Обухов (ОАО «МРСК 
Центра»), Андрей Белозеров (ГК «Проектная практика»),
основатель и президент СОВНЕТ Владимир Воропаев, 
вице-президент СОВНЕТ Александр Товб, Олег Таранов
(ОАО «МРСК Центра»)
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ТОНИ РУТИМАН И ЕГО ПРОЕКТЫВ МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

Осенью 2008 г. в Риме многочисленная аудитория Всемирного конгресса Между-

народной ассоциации управления проектами IPMA внимательно и с большим ува-

жением слушала доклад просто одетого человека, сразу заявившего, что он не про-

ектный менеджер и не любитель соревнований, а завершающим его словам зал апло-

дировал стоя. Это был Тони Рутиман, и он рассказал о деле всей своей жизни про-

стыми словами: «Это история любви — так я выражаю свою любовь к этому миру

и к людям, которые в нем живут».

1. МОСТЫ ЖИЗНИ

Тони Рутиман начал выполнять миссию своей
жизни в 1987 г., когда в 19-летнем возрасте услы-
шал об ужасном землетрясении в Эквадоре. Он
собрал в родной долине несколько тысяч швей-
царских франков для помощи людям, пережив-
шим землетрясение, и уехал в Америку.

Прибыв в Эквадор, Тони еще не знал местного
языка, ничего не знал о мостах, но чувствовал, что
он должен быть там, где произошла катастрофа.
И он увидел картину, которую запомнил на всю
жизнь: дети, переправляющиеся в школу, кресть-
яне, перевозящие товары на рынок через реку с
риском для жизни. Для них это был обычный день,
для Тони — начало миссии, изменившей жизнь.
Он начал думать о постройке моста и задавать
множество вопросов инженерам. Кто-то помог со-
ветом, кто-то — инструментами и материалами.
Потом Тони обратился за изношенными тросами
и трубами в нефтяные компании, постепенно до-
бился их доверия и согласия сотрудничать.

После успешного завершения строительства
первого моста, возведенного за один месяц, 

Палагин Владимир Сергеевич — к. в. н., доцент,
CPM (IPMA), PMP (PMI), член правления СОВНЕТ, коор-
динатор СГИ СОВНЕТ, посол Всемирного конгресса IPMA
2009 г. в России. Участник ряда проектов: организа-
ционного развития, инвестиционных, инновационных,
внедрения информационных технологий. Автор более 30
публикаций по организационному развитию и управ-
лению проектами (г. Москва)
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Рутиман решил посвятить себя делу соединения
удаленных и обездоленных поселений с местами,
где жители могут получить наиболее необходи-
мые для жизни услуги и товары (фото. 1)1. Потом
были новые мосты в Эквадоре, Колумбии, Сальва-
доре, Гондурасе, Камбодже, Лаосе, Вьетнаме и
других странах. На сегодняшний день Тони Рути-
ман, этот 40-летний гражданин Швейцарии, поли-
глот, построил около 400 мостов в странах, пора-
женных стихийными или военными бедствиями.
Благодаря этим мостам жизнь людей меняется к
лучшему, ведь они открывают короткий путь че-
рез ущелья и реки там, где раньше требовалась
рискованная переправа на лодках или длинный
обходной путь. Это открывает новые возможности
для торговли товарами и продуктами.

Тони считают современным святым, вторым
святым Франциском. У него нет дома, все имуще-
ство составляют два небольших портфеля: один с
личными вещами, другой с документацией по его
подвесным мостам и ноутбуком с программами
для расчета мостов. Хотя Тони и прервал свое об-
учение инженерному делу, для того чтобы помо-
гать бедным людям строить мосты, он стал пре-
восходным проектным менеджером и обладает
отличными навыками организации работы. Он
способен управлять строительством мостов на
больших расстояниях, разрабатывая проект и по-
ставляя в кратчайшие сроки все необходимые ма-
териалы благодаря помощи правительств и компа-
ний, которые хорошо его знают и помогают пре-
одолевать бюрократические препоны. Стоимость
возводимых Тони мостов составляет от 0,1 до 1/3
рыночной стоимости подобных проектов.

Тони — это настоящий проектный менеджер,
умеющий организовать свою работу и сплотить
для каждого нового моста успешные команды про-
ектов, состоящие из самых разных людей. Людей,
которые никогда раньше мостов не строили…

Своим примером Тони показывает, как личная
активность и настойчивость помогают преодо-
леть все трудности, а также то, как важна связь

между сердцем и разумом для каждого вовлечен-
ного в проект, и то, что эта связь является базо-
вым требованием для успеха команды проекта.
Не это ли тот самый первый «мост», который сле-
дует построить?

«Я много узнал, не столько о строительстве мо-
стов, сколько о людях. Я узнал, как бедняки борют-
ся. Самое важное, я научился тому, как жить про-
сто, как быть счастливым повсюду. Даже сегодня
это основа того, как я живу, двигаюсь и приспосаб-
ливаюсь к любому месту», — говорит Рутиман.

2. ТЕХНОЛОГИЯ

Технология постройки мостов Тони Рутимана
несложная, но требует активного участия и чет-
кого взаимодействия всех заинтересованных
сторон.

Тони ожидает от селян выполнения большей
части работ своими руками, он убеждает компа-
нии жертвовать тросы, сталь и цемент, а свои
услуги предлагает бесплатно. Его подвесные мо-
сты соединяют обрывы ущелий и берега рек, они
рассчитаны на пешеходов и вьючных животных.
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Фото 1. С этой действительностью борется Тони

1 Все представленные фотографии сделаны Матиасом Мейером. — Прим. авт.
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По словам Тони, типовой проект строитель-
ства моста выглядит следующим образом. Снача-
ла Тони ищет место для постройки — такое, где
людям нужен мост. Он показывает им изображе-
ния мостов, построенных крестьянами. Он показы-
вает им себя: свободен, никем не нанят, работает

для помощи бедным. Затем несколько часов ухо-
дит на обмеры предполагаемой строительной пло-
щадки, расчеты и разметку для выемки грунта.
Местным жителям рассказывают, какие необходи-
мы ресурсы и усилия с их стороны: песок, гравий,
камень и 60 человек на три дня для бетонных ра-
бот и еще на два дня для возведения моста. Затем
им рассказывают, каков будет вклад со стороны То-
ни и его друзей: стальные трубы и стальные тросы
от дружественных заграничных компаний, сварка,
транспортировка и управление строительством.
После этих переговоров следует ожидание согла-
сия местных жителей, и обычно они соглашаются
сразу. Затем все приступают к своей работе: одни
начинают сварку конструкции моста, другие ко-
пают землю и собирают песок и камни (фото 2, 3).

Назначаются твердые сроки. Через три дня на-
чальная фаза проекта постройки заканчивается.
Никто не хочет тратить драгоценное время впу-
стую, поэтому в тех редких случаях, когда выемка
грунта не выполнена или 60 человек не потруди-
лись собраться, бригада Тони ждет пару часов,
потом уходит, и строительство данного моста от-
меняется. Набор конструкций используется на
другой площадке.

Третий визит рабочих Тони на строительную
площадку происходит через три-четыре недели,
когда отвердеет бетон. Тони с друзьями достав-
ляют тросы и элементы мостового покрытия (для
покрытия первых 250 мостов фермеры приносили
твердое дерево, сейчас покрытие делается из ста-
ли). За два-три дня мост устанавливается с помо-
щью 60 крестьян (фото 4). Поздравления, рукопо-
жатия, пожелания всего наилучшего — и бригада
Тони отбывает на место новой стройки. С помо-
щью ноутбука он и его команда одновременно
управляют строительством до двух десятков мо-
стов и готовят материалы еще для полутора сотен.

За 20 лет эксплуатации ни одному из тросов не
потребовалась замена! Качество мостов было на-
глядно продемонстрировано в 2000 г. в Лемпа Вэл-
ли на границе между Гондурасом и Сальвадором.

Для той стройплощадки лучшим путем до-
ставки элементов конструкции был воздушный, 

Палагин В.C.
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Фото 2. В доставке проволочного каната к месту 
строительства участвует полдеревни

Фото 3. Несущие канаты натягиваются на опоры
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с помощью вертолета, однако обещанный вла-
стями вертолет так и не появился. В пустых ожи-
даниях прошли несколько недель, и наконец
крестьяне затащили все конструкции на своих
спинах с помощью веревок и блоков. Дерево до-
ставили из Сальвадора, цемент — из Гондураса.
Мост построили голодные и босые крестьяне.

Когда мост был готов, на торжественное от-
крытие прибыли министры обеих стран со сви-
той и при всех регалиях. Как только они закончи-
ли речи и ступили на мост, все затряслось… Зем-
летрясение силой 7,6 балла по шкале Рихтера
сильно перепугало Тони, разрушило дома, но на-
родный мост устоял.

3. ИСПЫТАНИЕ НА ПРОЧНОСТЬ

Тони изучил в Азии буддийский принцип ба-
ланса действия и реакции в жизни каждого чело-
века и говорит об этом так: «Каждый день я де-
лаю новую попытку и соединяю людей. Вот что
значит для меня строительство мостов» (фото 5).

Однажды в мае 2002 г. он проснулся в таком
состоянии, что не смог даже взять авторучку, а
несколько дней спустя был почти полностью па-
рализован. В госпитале Бангкока у него был диаг-
ностирован синдром Гийена — Барре (Guillain —
Barré Syndrome, GBS), воспалительное заболева-
ние периферической нервной системы, при кото-
ром парализуются нервные окончания рук, ног,
шеи, глаз, горла и сердца.

GBS может быть вызван пищей, зараженной
бактериями, или вирусной инфекцией, даже про-
стым гриппом, прививкой или небольшим хирур-
гическим вмешательством либо вообще ничем.
Лечение этого недуга было неизвестно.

По словам Тони, именно опыт работы с
кресть янами и долгие годы трудной жизни дали
ему силы для борьбы с болезнью.

После нескольких недель интенсивной тера-
пии швейцарца перевезли в Национальный ме-
дицинский реабилитационный центр за преде-
лами Бангкока. Он был первым иностранным 

пациентом в палате на 20 коек, где за 200 батов
(примерно 150 руб.) в день получал лечение, пи-
щу, одежду, лекарства и консультации и навсегда
сохранил в сердце благодарность к народу Таи-
ланда, который так заботился о нем в трудные
дни. Бедные фермеры в Гондурасе и Сальвадоре
собирали деньги на его лечение. Дары и пожерт-
вования поступали из Эквадора и Швейцарии.

ТОНИ РУТИМАН И ЕГО ПРОЕКТЫ
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Фото 4. Сооружение начинает принимать общие очертания

Фото 5. Тони всегда помогает себе сам
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Верный себе, Тони расходовал деньги на помощь
обездоленным пациентам центра. После года бо-
лезненного лечения он набрал достаточно сил
для выписки и решил построить еще несколько
мостов.

Будучи еще прикован к постели, Тони разра-
ботал интернет-систему, которая позволила ему
на расстоянии продолжить работу со своими
коллегами в Азии и Америке.

Швейцарец, как прежде, ищет использованные
стальные тросы и трубы, однако он отказывается

принимать денежные пожертвования, кроме са-
мых необходимых.

Тони удостоен награды Международной ассо-
циации инженеров (International Association of
Bridge and Structural Engineers — IABSE, Люцерн,
Швейцария). Президент ассоциации Клаус Остен-
фельд сказал: «У Тони нет диплома инженера, он
как самоучка действует просто и делает то, что
должен делать инженер: строит конструкции, ко-
торые помогают человечеству жить лучше и без-
опаснее».

Палагин В.C.
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СТРОИТЬ МОСТЫ: ЗАПИСКИ ИНЖЕНЕРА ТОНИ
РУТИМАНА

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

Предлагаем вниманию читателей заметки самого Тони Рутимана. Статья построена

в виде дневниковых записей, повествующих о повседневной практической рабо-

те руководителя проектов по строительству мостов.

1. СИМФОНИЯ В БУЭНОС-АЙРЕСЕ

4 мая 2007 г.

Тогда я в первый раз побывал на концерте в фи-
лармонии. В тот вечер в Буэнос-Айресе оркестр
Будапештской филармонии играл Моцарта. Му-
зыка австрийского гения доходила прямо до мое-
го сердца. 

Всего лишь час назад я сидел за своим ноутбу-
ком на десятом этаже головного офиса компании
Tenaris. Солнце уже зашло, успев окрасить бес-
крайние воды Рио де ла Плата в восхитительный
золотисто-красный цвет.

Я приехал в Аргентину для проведения презен-
таций по приглашению Tenaris — компании, кото-
рая в прошлом году выделила нам трубы для
строительства 70 мостов, а теперь собиралась по-
жертвовать еще для построек в Камбодже, Лаосе,
Мексике, Венесуэле и Эквадоре.

В офис заглянул один из руководителей компа-
нии: «Тони, что вы планируете на сегодняшний ве-
чер? Паоло Рокка хочет пригласить вас на симфо-
нический концерт. Через полчаса». (Паоло Рокка —

Рутиман Тони — выдающийся гуманист и проектный менеджер нашего времени, ин-
женер-мостостроитель (Швейцария)



Лицензия: только для личного использования.

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

президент и генеральный директор компании
Tenaris, которая входит в состав Techint Organiza-
tion — группу компаний — производителей стали
со штатом в 50 тыс. человек.)

Конечно же, у меня не было сколько-нибудь под-
ходящего костюма для такого вечера, и я пошел в
своих спортивных туфлях и обычной рубашке.

После концерта, за обедом, я рассказал дону
Паоло, что три дня назад новый президент Эква-
дора Рафаэль Корреа через министра обществен-
ных работ и министра энергетики и полезных ис-
копаемых предложил оказать нам необходимую
поддержку для строительства новых мостов, пол-
ностью уважая нашу рабочую философию. По-
следнее означало, что крестьяне сами строят
свои мосты, а мы, «пуэнтерос» (строители мо-
стов), т.е. компании и правительственные учреж-
дения, помогаем им, но не притязаем на какое-
либо право собственности. После возвращения в
Эквадор у меня было еще три дня, чтобы предо-
ставить подготовленный план министрам и пре-
зиденту республики… И все же я испытывал не-
которые сомнения. И как раз перед тем, как по-
дали десерт, Паоло Рокка развеял их все и на-
всегда: «Тони, скажите президенту Корреа, что вы
приехали в Буэнос-Айрес, что поездка прошла
без проблем и что Tenaris собирается выделить
вам стальные трубы для строительства этих 100
мостов в Эквадоре».

Я был искренне тронут и поблагодарил его от
всего сердца. У нас уже имелись основные мате-
риалы — эти трубы и проволочный канат от швей-
царских фуникулеров, и все же, к своему ужасу, я
осмелился спросить: «Но если все это пойдет в Эк-
вадор, то чем я смогу помочь в Камбодже и Ла-
осе?» Ведь именно ради этих стран, которые были
куда беднее Эквадора, я приехал в Латинскую
Америку в поисках труб и стального листа.

1.1. Путешествие в Латинскую Америку

Я пересек Мексику, устраивая презентации и
занимаясь поисками районов, в которых были
нужны мосты. Я лелеял надежду собрать команду

мексиканских «пуэнтерос». За эти недели я про-
ехал почти 8 тыс. км в поисках мест, где мосты
были действительно необходимы, и в поисках
подходящего человека, который мог бы стать
мексиканским «пуэнтеро».

Потом меня пригласили в Венесуэлу тоже для
того, чтобы поискать места для строительства мо-
стов и проводить презентации. И я нашел такие
места. В ходе заключительной презентации в наш
последний вечер в Сьюдад-Гуаяне на берегах мо-
гучей реки Ориноко ко мне подошел Оскар — че-
ловек примерно 55 лет, вышедший на пенсию
управляющий производством одной из шахт по
добыче боксита, из которого делают алюминий.
Он был полон решимости исполнить свой долг в
отношении индейцев и крестьян венесуэльской
Амазонии; для этого у него было все необходи-
мое — и характер, и нужный опыт. Мы решили
построить два моста в штате Боливар.

После этого я принял приглашение в Буэнос-
Айрес с предполагаемой остановкой в Эквадоре.
Мне действительно нравится устраивать презен-
тации в Эквадоре — стране, где началась исто-
рия наших мостов. Мне очень хотелось, чтобы эк-
вадорцы узнали, насколько они не похожи на
других. И еще мне очень хотелось, чтобы они
узнали, насколько им благодарны тысячи людей
в Юго-Восточной Азии (и я лично), чьи жизни на-
столько изменились благодаря мостам, по-
строенным впервые в эквадорских джунглях.

Мосты строились благодаря крестьянам, ин-
дейцам, рабочим нефтяных промыслов, миссио-
нерам, солдатам, журналистам, преданным фир-
ме сотрудникам и многим другим людям, и все
они внесли свой небольшой вклад в это дело.

Теперь я в Буэнос-Айресе, обедаю с одним из
самых могущественных людей в мировой стале-
литейной индустрии, который только что пода-
рил трубы для строительства 100 мостов в Эква-
доре. Но внезапно я почувствовал, что могу вер-
нуться в Азию с пустыми руками, и именно поэ-
тому я не мог удержаться от вопроса: «Но если
все это пойдет в Эквадор, то чем я смогу помочь
в Камбодже и Лаосе?» Дон Паоло улыбнулся и
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спокойно сказал: «Ну, нам просто придется не-
много расширить программу».

Так он пожертвовал нам трубы для 100 мостов
в Эквадоре и 40 в Азии плюс стальной лист про-
изводства Ternium — филиала компании. Пода-
рок стоимостью $800 тыс. Он сдержал слово
джентльмена и не попросил у меня взамен абсо-
лютно ничего.

1.2. Гармония несмотря на различия

В час ночи мы с сотрудником, который пригла-
сил меня на концерт по поручению Паоло Рокка,
стояли на Авенида Либертадорес, почти пустын-
ной в это время. Столь же впечатленный тем, что
мы только что увидели, он сказал мне: «И как про-
шел ваш день, Тони? Ведь не так уж и плохо?»

Что я мог сказать? За 20 лет строительства мо-
стов в бедных странах мне приходилось бороть-
ся за каждый метр использованной стальной
трубы… Бог знает, сколько терпения и надежды
мне понадобилось… И все же мы построили 360
мостов.

Сегодня вечером на фоне волшебной симфо-
нической музыки в Буэнос-Айресе дон Паоло и
члены его семьи дали нам совершенно новые
трубы для 140 мостов. Мостов, по которым будут
ходить 300 тыс. крестьян, а может, и больше. Про-
явление воистину глобальной любви. Глобаль-
ной, как и сама группа, 50 тыс. сотрудников кото-
рой работают на многочисленных фабриках и в
офисах по всему миру.

Но любая компания — глобальная она или
нет — живет благодаря своим владельцам, а также
благодаря своим сотрудникам вроде того старого
рабочего-сталелитейщика, который во время кон-
церта в филармонии Сьюдад-Гуаяны встал и ска-
зал: «Тони, отдыхай и будь уверен: мы еще попоте-
ем, чтобы сделать больше труб для мостов».

Слушая симфонический концерт в Буэнос-Ай-
ресе, в спортивных туфлях и рабочей рубашке,
среди роскошной и изящной публики, я понял:
металлические и деревянные инструменты, хотя
они и очень разные, гармонируют друг с другом,

проявляя лучшие свои возможности. Аккомпанируя
друг другу и изо всех сил пытаясь сделать звучание
целостным, они создают эту нежную мелодию, кото-
рая заставляет вашу душу воспарить ввысь.

А ведь мы, люди, устроены куда сложнее, чем
инструменты из металла и дерева… Какую же ме-
лодию и гармонию мы можем сотворить в повсе-
дневной жизни?

2. МОСТ ЧЕРЕЗ ХЕ НОЙ

Саваннакхет (Лаос), 10 мая 2008 г.

5 часов утра, деревня На Тхань на реке Хе
Ной в Лаосе. Сначала встают женщины, а потом
расталкивают своих дочек. Словно тени, они бес-
шумно выходят из большой комнаты, где все
вместе спали на деревянном полу. Каждая из
женщин берет свою бамбуковую палку и два вед-
ра. Они ловко спускаются по отвесной веревоч-
ной лестнице на землю и идут по петляющей
тропе к реке, чтобы набрать воды для повсе-
дневных нужд.

В стоящем на сваях доме один за другим про-
сыпаются дети. Шевелится сетка от москитов,
слетает тонкое одеяло, и Пия вскакивает на ноги.
«Вставай, вставай! — он трясет Нонг Са, своего
младшего брата. — Идем со мной! Быстро!»

Прошлой ночью кое-что произошло. Пия слы-
шал, как его отец и какой-то мужчина разговари-
вали перед домом, на деревянном настиле, где
все они ели; говорили они оживленно. А еще —
там был иностранец!

Пия и Нонг Са побежали в деревню. Под дере-
вянными хижинами, стоящими на сваях, свиньи,
утки и куры искали остатки еды. 

— Куда мы идем? — задыхаясь, возбужденно
кричит младший брат.

— К Вату! — улыбается 10-летний мальчуган,
перепрыгивая через лужу.

— К храму? — Нонг Са ненадолго останавли-
вается. — А зачем нам к храму?

— Идем, идем! Мы должны это увидеть!

Рутиман Т.
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Несколько минут спустя, пробежав почти всю
деревню, они оказываются у деревянной лестни-
цы, ведущей к зданию Вата. Пия разглядывает
окрестности, будто бы наверняка зная, что имен-
но он хочет увидеть. Затем он перепрыгивает че-
рез лестницу и бежит к правой части здания ми-
мо хижины монаха. Он останавливается на ка-
менной площадке, в нескольких футах от обрыва,
высоко над рекой.

— Вот! — его глаза широко раскрываются от
изумления. — Это правда!

— Что правда? — тяжело дыша, спрашивает
Нонг Са.

— Деревянные палки! Двенадцать палок, бра-
тишка!

— Я вижу только восемь, — продолжает Нонг
Са, медленно сосчитав бамбуковые палки, акку-
ратно воткнутые в землю, словно бы обозначаю-
щие границы двух квадратов.

Но Пия уже забежал за здание и стоит возле
дома монаха.

— Вот еще четыре! — торжествующе кричит
он, приплясывая вокруг стоящих отдельно бам-
буковых палок, образующих большой квадрат.

— Что это, брат? Что это значит?
— Это мост, Нонг Са! Мост! Они будут строить

мост!
А потом он рассказывает младшему брату то,

что слышал прошлой ночью через деревянную
стену, как раз перед тем как заснуть.

2.1. Строить или не строить

Я был там только в тот вечер, два часа до захо-
да солнца и два часа после. Достаточно времени,
чтобы осмотреться, измерить, рассчитать и во-
ткнуть палки.

Мы с Ланем поехали к На Тхану на нашем зе-
леном автокране; путь к этому забытому месту
нам указывали два молодых человека из управ-
ления общественных работ, один — из провин-
ции Саваннакхет, другой — из Кхаммуана. Доро-
га просто ужасная, как и большинство дорог
здесь. Понятно, что поездка во время муссонных

дождей, которые уже начались, — это кошмар, и
едва ли какому-нибудь транспортному средству
она под силу.

Лань — это мой лаосский водитель автокрана,
31-летний вдовец. Его жена умерла от пневмонии
всего через три месяца после их свадьбы. Вместе
с Ланем мы построили менее чем за четыре меся-
ца восемь мостов на юге Лаоса, а строительство
еще восьми мостов идет полным ходом. Но, зани-
маясь строительством мостов лишь четыре меся-
ца, Лань с первого взгляда уже понимает, что река
Хе Ной слишком широкая и слишком глубокая.
А еще он понимает, что мост должен связать две
провинции, и потому кажется вдвойне неверо-
ятным, что правительство когда-нибудь решит по-
строить его. 

В деревенском Лаосе бедность так же бросает-
ся в глаза, как и в деревенской Камбодже. По
крайней мере у крестьян есть рис. Если урожай не
взойдет (а такое бывает), у них в запасе есть до-
статочно риса до следующего урожая. Многие
семьи добавляют к рису немного овощей, кото-
рые они могут позволить себе купить, и то, что им
удается найти в поле и лесу: съедобные листья и
цветы, папоротник, бамбук, муравьев, жуков и
личинок для супа или салата, а также любое дру-
гое более крупное животное, которое им удается
поймать.

В засушливый сезон деревни, в которых есть
пара колодцев с ручным насосом, можно считать
везучими. В холодные месяцы, проезжая по де-
ревням рано утром, я вижу, как люди собираются
в кучки под своими хижинами на сваях с соломен-
ными крышами и греют руки у огня. Это старики и
дети, их одежда вся в дырах; даже собаки и коро-
вы пытаются держаться поближе к огню.

«Не только эта деревня, Тони, — человек из
Кхаммуана пробуждает меня от мыслей. — Этот
мост нужен еще 30–40 деревням», — он указывает
вдаль, на полукруг за пальмовыми деревнями и
рисовыми полями. «В сезон дождей мы отрезаны
от всего мира», — сетует старейшина деревни.

Дело плохо, и они это знают. Судя по моему
дальномеру в первом месте в окрестностях 
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деревни, длина моста должна быть больше 120
метров, и не иначе, как бы ни хотелось.

Наш предел здесь, в Лаосе, 100 метров. Это
все из-за «ток-ток», лаосской многоцелевой сель-
скохозяйственной машины с трейлером. Она мо-
жет перевозить до 20 человек, или почти 2 тон-
ны груза, поэтому настил моста должен быть бо-
лее широким и прочным, т.е. уже почти как у ав-
тодорожного моста.

Вместе со старейшиной деревни я переправ-
ляюсь на другой берег в лодке, поднимаюсь
вверх 20 метров по крутому речному берегу и
продираюсь сквозь колючий кустарник, чтобы
проверить расстояния еще до трех мест. Все они
оказываются слишком далекими, а берег реки —
непрочным.

Я не люблю такие моменты, когда я должен
решить, строить или не строить. Конечно, куда
легче сказать: «Извините, мы не можем по-
строить здесь мост» — и уехать. Даже теперь,
после постройки 380 мостов, я все еще испыты-
ваю груз ответственности и ощущаю рискован-
ность строительства такого большого моста в
этом месте, где нагрузка на магистральные кабе-
ли превышает 50 тонн. Для нас, особенно учиты-
вая, что мы работаем вручную, это очень серьез-
ное испытание. Каждый мост — это обязатель-
ство, и, как всегда, он отнимет часть нашей жиз-
ни, отрежет ее, дольку за долькой. Но ведь имен-
но это и значит — быть строителем мостов для
бедных, не так ли? В обмен на часть своей жизни
ты можешь облегчить жизнь жителям 30–40 де-
ревень, а это 8–10 тыс. человек или даже боль-
ше. Вот такая сделка.

2.2. Палки, лента, мобильник и Пифагор

В последнем из мест я его вижу: мост моей
мечты. Добрый знак! Я дважды измеряю расстоя-
ние: 1,5 метра! Наконец-то. И речной берег проч-
ный — на каменистой основе. Вот, должно быть,
почему Ват построили прямо здесь. Я присажи-
ваюсь на корточки и фотографирую мост на мо-
бильный телефон. Готово.

«Вы можете достать мачете и людей? Сейчас.
Чтобы расчистить тут место. Здесь будет стоять
мост».

Старейшина деревни думает, что он непра-
вильно понял мой лаосский язык — ухабистый,
как дорога к На Тхан.

«Побыстрее. Чтобы разместить палки. До на-
ступления темноты», — я слегка жестикулирую и
улыбаюсь.

Он бросает свой мачете и бежит с рисового
поля, крича и размахивая руками от радости.

На закате солнца двенадцать палок уже во-
ткнуты со стороны Саваннакхет. Под зловещими
сполохами фотовспышек остальные двенадцать
палок воткнуты со стороны Кхаммуана в здание
храма.

Палки, 50-метровая рулетка, мобильный теле-
фон и Пифагор. Должно быть, великий грек улы-
бается, наблюдая, как он помогает нам при
строительстве каждого моста.

Люди не могут поверить в скорость, с которой
все делается, и в то, насколько рассчитано каж-
дое движение, даже в темноте.

Я слышу, как кто-то говорит: «Два часа подряд
он говорил «нет, нет, нет», а теперь, через не-
сколько минут, уже обозначены контуры моста».

«Завтра мы начнем копать», — говорит дру-
гой человек, которого переполняют эмоции. Час
спустя автокран покидает деревню и направ-
ляется в сторону леса. Крестьяне получают ин-
струкции: выемка грунта, 240 тонн камня и пес-
ка. 360 мешков цемента. Связаться с нами в
течение 10 дней.

Курьеры побегут в окрестные деревни и со-
общат новость. Люди на рисовых полях бросят
все свои дела и отправятся рыть землю и носить
камень для строительства своего моста. Они по-
жертвуют цемент: один мешок от четырех семей
или чуть меньше. Правительства округов, нахо-
дящихся по обе стороны реки, может быть, тоже
окажут помощь.

И через пять недель может появиться то, о
чем 10 000 человек мечтали всю свою жизнь, —
мост на реке Хе Ной.

Рутиман Т.
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3. ДУХ МОСТА

Саваннакхет, Лаос, 21 мая 2008 г.

Сегодня сухогруз компании «Би-Би-Си Греция»
бросит якорь в порту Эсмеральдас в Эквадоре.
Месяц назад он отплыл из Кампаны, что возле Бу-
энос-Айреса. На его борту — больше 4 тыс. сталь-
ных труб компании Tenaris, предназначенных для
доставки в порты Кальяо (Перу), Эсмеральдас (Эк-
вадор) и Картахена (Колумбия).

В трюме №1 на стеллаже №7 лежат трубы,
предназначенные для строительства около 30 мо-
стов в Эквадоре. Остальным 70 мостам придется
подождать еще три месяца, потому что трубы для
них поставляет компания TenarisConfab, находя-
щаяся в Пиндамоньянгабе (Бразилия), а сейчас в
ту сторону корабля нет.

Границы и культурные отличия преодолевать
нелегко, для этого требуются долгие месяцы осто-
рожных предварительных шагов, сотни электрон-
ных писем и безупречно оформленных документов.
Но иногда, когда вы уже наконец получаете разре-
шение на импорт, оказывается, что нет корабля.

Строительство мостов для бедных предполага-
ет наличие собственной цепочки поставок, как и
любой другой межконтинентальный проект. Толь-
ко тут все построено на «пожалуйста» и «да, я по-
могу», это своего рода цепочка одолжений. В слу-
чае постройки 100 мостов в Эквадоре и 40 в Юго-
Восточной Азии эта цепочка позволяет найти, пе-
ревезти и предварительно обработать и собрать
воедино 1200 тонн труб, плит, стального листа и
проволочного каната.

3.1. Комплексная логистика

Несколько лет назад, когда мостовой настил
еще изготавливался из дерева, 450 тонн из этих
пожертвованных 1200 тонн крестьянам пришлось
бы добывать в лесу и нести на своих спинах к ме-
сту строительства моста.

Но теперь мосты делаются из стали — мате-
риала более прочного и долговечного (фото. 1–3).

И это создает больше работы для нас, «пуэнтерос»
(строителей мостов): Уолтер в Эквадоре работает
с двумя и даже четырьмя сварщиками, которые за
несколько месяцев сварили только элементы на-
стила. Они готовят примерно 2000 элементов,
каждый длиной 2,44 м и весом 130 кг. Сопул в
Камбодже работает с двумя сварщиками, я в Ла-
осе — с тремя. Зарплаты всем этим людям — и в
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Фото 1. После натягивания несущих канатов на них 
навешиваются части настила

Фото 2. Стальные листы укладывают на опалубку 
перекрытия
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прошлом году, и в нынешнем — выплачиваются
из денег, пожертвованных одной щедрой дамой.
Во вьетнамской бригаде, которая подчиняется
местному правительству, тоже есть несколько
сварщиков.

Мы получили это огромное количество стали —
1200 тонн из трех основных источников. Одну
треть — от компании Tenaris (трубы, 300 тонн), с их
металлургических комбинатов в Аргентине, Бра-
зилии и Италии, а также от компании TerniumSide-
rar (плиты, 100 тонн), тоже аргентинской. Кроме
того, была обеспечена сквозная доставка в четыре
страны назначения, что тоже немаловажно, осо-
бенно в случае с Лаосом, удаленной страной, не
имеющей выхода к морю. Синхронизация поста-
вок была настолько полной, что трубы и плиты
обеих родственных компаний прибыли в порт
Лаем Чабанг, что возле Бангкока, в один и тот же
день, а именно на Рождество. Эти грузы пересек-
ли Таиланд на 18 телегах и прошли процедуру та-
моженного досмотра, после чего оказались в Ла-
осе. И только неделю спустя, в новогодний день,
такая же партия груза прибыла в Пномпень, в
Камбоджу. 

Еще одну треть пожертвовало Министерство
энергетики и разработки недр Эквадора (2-дюймо-
вые трубы, 180 тонн), правительства эквадорских

провинций Манаби, Лоха и Боливар (плиты и
стальной профиль, 200 тонн) и вьетнамской про-
винции Бен Тре (плиты, 20 тонн).

Последняя треть стали поступила от канатных
дорог из Швейцарии (стальной проволочный ка-
нат, 200 тонн), компании Haynes Wire Rope (про-
волочный канат, 100 тонн), а также от индивиду-
альных жертвователей из Швейцарии (куплен-
ный в Азии стальной профиль, 100 тонн).

Площадки для сварочных работ и открытые
склады во всех четырех странах были предостав-
лены местным правительством, и, как правило,
они были расположены идеально с точки зрения
наших поставок в страну.

После всех этих пожертвований осталось ку-
пить совсем немногие материалы, и за них мож-
но заплатить подарками, особенно полученными
от взрослых и детей из Швейцарии.

За этим списком потенциальных спонсоров
стоят женщины, мужчины и дети — с именами,
лицами и прежде всего сердцами. Понадобилось
бы написать целую книгу, чтобы рассказать их ис-
тории и описать роль каждого из них в цепи доб-
рых дел. Но это многоцветная картина командно-
го сотрудничества обществ, отдельных лиц, част-
ных компаний и государств.

3.2. Соединяя детали

Четыре национальные команды мостостроите-
лей едва знакомы друг с другом. Азиатские свар-
щики не знают, где находится место, в котором жи-
вут их эквадорские коллеги, и наоборот. Каждая
команда говорит на языке, совершенно не понят-
ном для других. Но все равно, если бы завтра всем
им потребовалось собраться в одном месте, на-
пример в Мьянме, чтобы построить временные
мосты после циклона Наргис, и параллельно рабо-
тать четырьмя командами, все они отлично бы
знали, что им нужно делать, и превосходно пони-
мали бы друг друга.

Это понимание становится возможным благо-
даря двум основным элементам, которые, слов-
но по волшебству, соединяют мостостроителей,
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работающих в Швейцарии, Эквадоре, Буэнос-
Айресе, Монтевидео, Пиднамоньянгабе, Хьюсто-
не, Мехико, Милане, Далмации, Сингапуре, Банг-
коке, Пномпене, Бен Тре, Саваннакхете и многих
других местах. Один из этих элементов — «дух
моста», а второй — SIP (Мостовая информацион-
ная система).

Первый элемент самый важный. Он застав-
ляет нас отдавать себя делу, так сказать, выхо-
дить из наших собственных берегов. Он напол-
нен радостью и жертвенностью, он полезен и
прекрасен.

Второй элемент — это практический способ
достижения взаимопонимания в более крупном
масштабе. С того момента, когда рабочий на
участке в Аргентине кладет в трубу стикер со
своим идентификационным номером, этот номер
сопровождает трубу вплоть до ее попадания в
сварочный цех в Камбодже. Там сварщик разреза-
ет эту трубу на части согласно своей распечатке
SIP, а затем вваривает каждую часть в соответ-
ствующий мост. В любой момент времени извест-
но, где находится труба, — от места ее происхож-
дения и до места, где ее закрепляют в землю.

Точно так же SIP отслеживает путь каждого ка-
беля от момента, когда в швейцарских горах он
был снят при замене фуникулера, и до места его
нахождения во вьетнамской реке. При этом от-
слеживаются вес, длина и другие характеристики,
необходимые для составления товаросопроводи-
тельной документации, на стадии проектирова-
ния. Все это контролирует одна и та же SIP.

Затем в системе для каждого моста создаются
две операционные карты — для «пуэнтерос» и
для сварщиков — на их родном языке и с ис-
пользованием соответствующего шрифта. Кроме
того, система за считанные секунды подготав-
ливает отчеты для компаний, правительствен-
ных учреждений и частных лиц, которые оказы-
вают помощь в работе. Она помогает экономить

материально-производст венные ресурсы и уча-
ствует в процессе бухгалтерского учета.

3.3. Полезный порядок 

Это просто изумительно — видеть, как «дух
моста» и система SIP дополняют друг друга. Одно
не может добиться успехов без другого. Система
упорядочивает практические и необходимые
элементы, а упорядоченный дух успокаивается.
Это внутреннее спокойствие позволяет духу пре-
бывать в движении, делая практичные и необхо-
димые вещи.

Если информация упорядочена, то материал
упорядоченно пересекает границы, сварщики в
своих мастерских упорядоченно работают, а мо-
сты упорядоченно строятся. Это сводит к миниму-
му возможность путаницы и ошибок, в лучшем
случае утомительных, а в худшем — фатальных.

Теперь мы знаем, что для строительства этих
140 мостов было использовано 1200 тонн пожерт-
вованного материала. Однако этот огромный вес
составляет каких-то 3% от общего веса, который
пришлось перенести на своих плечах крестьянам,
их женам и детям, — около 14 000 тонн вырытой
земли и еще около 22 000 тонн песка, гравия и
камня. Кроме того, они купили 1200 тонн, или
24 000 мешков, цемента. Они добавили 600 000
литров речной воды и пожертвовали по меньшей
мере 60 000 человеко-дней добровольной работы.

По состоянию на этот год из 140 мостов закон-
чены 12. При этом 61 мост еще строится. Для
строительства 44 мостов производятся топогра-
фические исследования, а еще 117 «стоят на оче-
реди», и сегодня в Эквадор прибывают трубы.

Как описать это — то, что когда-то было просто
мечтой? В отсутствие другого термина некоторые
называют это «движением мостостроителей», а я до
сих пор не знаю, как это назвать. Но может быть, на-
звание и не нужно. Главное, чтобы это жило.
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НОВОЕ УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ПО ПРОЕКТНОМУ
УПРАВЛЕНИЮ

Ципес Г.Л., Товб А.С. Проекты и
управление проектами в совре-
менной компании: Учеб. пособ. —
М.: Олимп-Бизнес, 2009. — 480 с.
978-5-9693-0154-2

Воропаев Владимир Иванович — профессор, д. т. н.,
член РАЕН, президент СОВНЕТ, заведующий кафедрой
управления проектами и программами ГАСИС (г. Москва)

В своей книге «Проекты и управление проектами
в современной компании» известные специали-
сты Александр Товб и Григорий Ципес предстают
в новом для читателей качестве. Объемный,
включающий почти 500 страниц том представ-
ляет собой учебное пособие. Издание является
логическим продолжением первой (Товб А., Ци-
пес Г. Управление проектами: стандарты, методы,
опыт. — М.: Олимп-бизнес, 2003, 2005) и второй
(Ципес Г.Л., Товб А.С. Менеджмент проектов в
практике современной компании. — М.: Олимп-
Бизнес, 2006) книг авторов,  в которых внимание
главным образом было сконцентрировано на во-
просах практического соединения традиционных
методов управления проектами и корпоратив-
ных стандартов. Вместе три издания представ-
ляют собой значительный вклад в создание того,
что я назвал бы «современной энциклопедией
практического управления проектами».

Трудно раскрыть содержание книги более ла-
конично и емко, чем это сделали авторы в крат-
ком предисловии к изданию. «Дорожную карту»
курса они представили в виде последовательно
изложенных ответов на наиболее важные вопро-
сы, возникающие у многих специалистов, сталки-
вающихся с проектными формами деятельности.

При чтении книги неизбежно возникает во-
прос: почему управлению проектами придается
такое значение? Отвечая на него, Александр Товб
и Григорий Ципес во введении характеризуют ос-
новные преимущества, причины и факторы успе-
ха профессионального управления проектами,
современное состояние этого направления в ми-
ре и в России.

КНИЖНОЕ 
ОБОЗРЕНИЕ
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Первая глава посвящена предмету управле-
ния проектами. В ней проанализированы основ-
ные положения методологии управления проек -
тами, охарактеризованы международные и на-
циональные стандарты в этой области. Материал
в данной главе представлен в сжатом виде и яв-
ляется скорее справочным, чем учебным. Весьма
интересно приведенное краткое описание разви-
тия моделей управления проектами, включающее
характеристики последних достижений в этой
сфере. Существования в русскоязычной литерату-
ре такого рода обзоров я не припомню.

Принципиальной для концепции учебного по-
собия является вторая глава, посвященная изуче-
нию структуры проектно-ориентированной ком-
пании. Ключевые моменты, рассматриваемые в
ней, касаются гармонизации проектного и про-
цессного подходов, изучения роли проектов в
стратегическом управлении фирмой, оценки про-
ектно-ориентированной деятельности, характери-
стик офисов управления проектами. Материал
этой главы построен на основе анализа реального
опыта российских компаний и включает описание
конкретных решений в области создания органи-
зационной структуры и упорядочивания деловых
процессов проектно-ориентированной фирмы.

В третьей главе изложены принципы построе-
ния корпоративного стандарта управления про-
ектами, охватывающего все основные уровни ме-
неджмента в компании — от осуществления поли-
тики до операционной деятельности. О позиции
авторов на этот счет читателям, возможно, извест-
но из их предыдущих книг. Однако опубликован-
ный ранее материал в описываемом издании су-
щественно переработан и дополнен.

Наконец, в четвертой главе рассмотрены об-
щие принципы и практические примеры по-
строения систем управления проектами в рос-
сийских и зарубежных компаниях.

В данной книге соединились высокий профес-
сионализм авторов как практиков и разработчи-
ков подходов проектного управления и тщатель-
ная проработка учебно-методической стороны
пособия. Текст включает большое количество

иллюстраций, примеров. Каждая глава снабжена
справочными материалами, содержащими ос-
новные определения, перечни процессов и функ-
ций, структуры базовых документов. Во всех раз-
делах книги приведены списки дополнительной
литературы, рекомендуемой читателям для само-
стоятельного изучения, даны контрольные во-
просы для самопроверки.

Важной особенностью издания является высо-
кое качество оформления, удобство использова-
ния схем, графиков, примеров, инструкций в
учебных и практических целях, способствующее
легкому восприятию материала.

Стоит отметить, что основу пособия составляет
авторский 80-часовой учебный курс Григория Ци-
песа и Александра Товба «Управление проектами
в современной компании», являющийся одним из
значимых элементов магистерской программы
Академии IBS. Он создан с учетом многолетнего
опыта деятельности специалистов в проектно-
ориентированных компаниях и на основе их лич-
ного участия в разных проектах. Методическая
проработка курса базируется на результатах про-
ведения нескольких десятков авторских семина-
ров, тренингов и мастер-классов. При подготовке
курса Григорий Ципес и Александр Товб ориенти-
ровались на последние достижения в области ме-
тодологии управления проектами и положения
общепризнанных стандартов в этой сфере.

Книга затрагивает многие проблемы совре-
менного управления проектами. Ее отличают глу-
бина и доступность изложения материала, касаю-
щегося даже сугубо специальных вопросов. Все
это вместе с отмеченными выше положительны-
ми качествами позволяет рекомендовать издание
широким кругу читателей и характеризует его не
только как учебное пособие, но и как практиче-
ское руководство по проектному управлению. Це-
левой аудиторией этой книги могут стать следую-
щие категории читателей.

� Студенты: они обратятся к этому изданию,
т.к. его наименование, скорее всего, войдет в
большинство списков рекомендуемой литературы
при изучении курса «Управление проектами».

НОВОЕ УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ПО ПРОЕКТНОМУ УПРАВЛЕНИЮ
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� Преподаватели: они смогут найти в этой
книге материал, который послужит хорошей ос-
новой для подготовки учебных курсов по управ-
лению проектами.

� Консультанты: они с успехом смогут ис-
пользовать издание в качестве полезного источ-
ника информации при разработке корпоратив-
ных стандартов и систем управления проектами
и проектной деятельностью различных совре-
менных организаций.

� Профессиональные руководители про-
ектов, программ, портфелей, члены проектных
команд: они найдут в этой книге ответы на мно-
гие вопросы, возникающие при осуществлении
практической деятельности. Издание также по-
может им подготовиться к проведению серти-
фикации специалистов по управлению про-
ектами по четырехуровневой программе IPMA /
СОВНЕТ.

Приятного и полезного вам чтения!

Воропаев В.И.
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО ТИП 
МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

18–20 мая 2009 г. Амстердам, 
Нидерланды

Международный
конгресс

Международный конгресс PMI EMEA 2009
http://congresses.pmi.org/EMEA2008/NextYearsCongress.cfm

20–22 мая 2009 г. Москва 
Россия, 

Международная
конференция

VIII Международная конференция пользователей Primavera по
управлению проектами
http://www.pmsoft.ru/events/detail.php?ID=6555

27–30 мая 2009 г. Джеджу, 
Корея 

Международная
конференция

3-я Международная конференция по инжинирингу и управле-
нию в строительстве, 6-я Международная конференция по
управлению проектами в строительстве
http://www.iccem-iccpm.org

15–17 июня 2009 г. Хельсинки,
Финляндия

Международный
конгресс

23-й Всемирный конгресс IPMA 
Refreshing the Project Management and Leadership Experience
http://www.refresh09.com

28 июня —
1 июля 2009 г.

Сиэтл, штат 
Вашингтон,
США

Международная
конференция

53-я ежегодная Международная конференция AACE
http://www.aacei.org

10–12 августа 2009 г. Канберра, 
Австралия 

Международная
конференция

6-я Ежегодная международная конференция по управлению
проектами в Австралии
http://www.pmoz.com.au

11–12 августа 2009 г. Тегеран, 
Иран

Международная
конференция

5-я Международная конференция по управлению проектами
http://som.utdallas.edu/graduate/execed/projectMgmtProg/
projSymposium

27 сентября — 
1 октября 2009 г.

Дубровник,
Хорватия

Международный
симпозиум

Совместный международный симпозиум CIB и IPMA
http://cib2009.grad.hr
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CONTENTS AND ABSTRACTS OF PAPERS
Project success critical factors: some aspects of IT project
management in China
Ronggui Ding
The results of the project critical success factors (CSF) resear -
ches are generalized in the article. It is also proved, that pro-
ject success depends on such aspects, as technology, mana-
gement and guidance. The author carries out empirical re -
search of the IT projects realized in China. Following the re-
sults of random inspection, descriptive statistics, factorial
analysis and clusterization, CSF, typical for IT projects in Chi-
na, have been allocated. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

Neural network technologies in project optimization
Anatoly Rybak, Anatoly Buslaev
The genetic algorithms analysis, one of the effective tools of
new innovative technologies of economy development, is
described in the article. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 14

Learning from the Past NASA’s history of the manned
space flight program 1958–1970
Oliver М. Leder
The manned space program is outstanding by its complexity
in many aspects: technological, managerial and organizatio-
nal. Inventing and managing technologies, defining proce-
dures and processes, the coordination of numerous organi-
zations and their staff is impressing even at today’s level of
complex projects and programs. The culture of NASA the suc -
cessor of NACA, was embossed by the scientist and engineer.
The organization was and is based on functional manage-
ment, reflected in the organizational design of NASA into of-
fices, laboratory and research centers. All involved organiza-
tional units had to be aligned to meet the goal to land a man
on the moon before the decade is out by applying the pro-
ject management approach. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 20

Project initiation problems in development strategies of
Russian industrial companies
Alexandr Tsarkov
The author considers the problems, which face the developers
of corporate strategy when forming and realizing various pro-
jects, aimed to maintaining steady functioning of industrial or-
ganizations in accruing instability. Also the possible methods
of solving these problems are stated. The author shows pro-
ductivity of various approaches by the example of joint-stock
company «Promtraktor», well-known in Russia. . . . . . . . . . . . 32

The power of independent PM reviews for global 
programs: the GTRI example
David L. Pells, Wayne Abba, Russell Archibald, Miles Shepherd
The Global Threat Reduction Initiative (GTRI) is a large, im-
portant global program financed by the U.S. government. It
includes more than 340 projects in 90 countries, and has a
global mission — to protect society from the malevolent use

of nuclear or radiological materials that could be used in an
improvised nuclear device (IND) or radiological dispersal de-
vice (RDD). Global initiatives, such as the GTRI comprise port-
folios of programs and projects involving many countries
and organizational entities, both public and private. A broad
perspective is needed during development of the manage-
ment processes to be used for planning, authorizing, execu-
ting, monitoring and controlling such global programs. The
paper describes this independent expert review initiative,
some of the challenges that have been encountered, and
draws some conclusions for guidance to others who are (or
perhaps will be) involved in similar large scale programs. . 44

Project management: yesterday, today, tomorrow
Grigory Tsipes
In November, 2008 the 22 IPMA World Congress on project
management «Project Management to run» was held in Italy.
In the article the event program is shortly described and ana-
lyzed. The author gives the basic statements and theses of
most interesting reports which have been presented by par-
ticipants from various countries. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 54

On the way to excellence in project management
Alexandr Tovb
First time the project from past Soviet countries has received
the status of IPMA Project Excellence Award Finalist on 9th of
November 2008 at the 22 IPMA World Congress on project
management «Project Management to run» in Rome, Italy. In
the publication the project «Implementation of IT system in
the IDGC of Center» of the Russian joint-stock company
«IDGC Centre» is briefly characterized. The author also marks
the basic achievements of the Russian participants at Young
Project Manager Award and National Songs Competition at
22 IPMA World Congress. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 62

Tony Ruttimann and his projects
Vladimir Palagin
In the autumn of 2008 in Rome a numerous audience of
IPMA World congress attentively and respectfully listened to
the report of simply dressed person. He has declared that he
is not a project manager and not the fan of competitions,
and to his last words the hall gave a standing ovation. It was
Toni Ruttimann and he told about the business of all his life
the simple words: «This is a love story — in such a way I ex-
press love to this world and to people who live in it». . . . . . . 66

To build bridges: the notes of Tony Ruttimann, engineer
and project manager
Toni Ruttimann
We offer the readers the notes of Toni Ruttimann. The article
is constructed in the form of the diary records narrating about
daily practical work of project manager, who realize bridge
building projects. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 72



Лицензия: только для личного использования.

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



Лицензия: только для личного использования.

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



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


