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УВАЖАЕМЫЕ КОЛЛЕГИ И ЧИТАТЕЛИ!

Перед вами третий номер нашего журнала в 2009
году и уже 19-й с начала выхода, и хотя числа не
круглые, этот номер можно назвать юбилейным —
он посвящен 75-летию нашего главного редакто-
ра, учителя и старшего товарища Владимира Ива-
новича Воропаева.

Так получилось, что этот номер мы готовили
без участия Владимира Ивановича и надеемся,
что наш подарок к юбилею будет ему приятным
сюрпризом: в комплекте с журналом вы получи-
ли отдельную поздравительную брошюру, в кото-
рую мы смогли включить лишь малую часть полу-
ченных со всего мира поздравлений, а в самом
журнале мы постарались опубликовать несколь-
ко актуальных работ самого Владимира Иванови-
ча и его учеников, друзей и соратников, а также
наше краткое поздравление.

Открывает этот номер обширное интервью
Владимира Ивановича «Управлением проектами
я занимаюсь всю жизнь».

В рубрике «Теория и методология» мы публи-
куем статью Г. Ципеса «Методы оценок эффектив-
ности проектно-ориентированной деятельности.
Обзор текущего состояния и перспектив разви-
тия». В этом обзоре приведен анализ применяе-
мых сегодня методов оценки эффективности
проектно-ориентированной деятельности.
Статья является переработанной для журнала
главой успешно защищенной в апреле диссерта-
ции на ученую степень кандидата экономических
наук. Поздравляем Григория Львовича и его на-
учного руководителя Владимира Ивановича Во-
ропаева!

В этом номере впервые появляется новая руб-
рика «Авторский взгляд». Одним из вариантов ее
названия был «Дискуссионный клуб», т.к. мы хо-
тим публиковать в ней неоднозначные с нашей
точки зрения материалы, статьи, которые тре-
буют обсуждений на страницах журнала (наде-
емся, при вашем активном участии). Обе публика-
ции в этой рубрике посвящены актуальной теме —
управлению проектами в условиях кризиса.

Предлагаем вашему вниманию выдержку из
главы 54 «Особенности управления проектами в

условиях кризиса» из новой редакции НТК СОВ-
НЕТ, разрабатываемой авторским коллективом
СОВНЕТ под руководством В.И. Воропаева. Под-
готовка к изданию этого документа, полное на-
звание которого «Управление проектами: основы
профессиональных знаний. Национальные тре-
бования к компетентности менеджеров проек -
тов», вступила в завершающую стадию.

В статье В. Палагина и Е. Карлинской «Управ-
ление проектами в условиях кризиса» представ-
лен анализ текущего положения дел в мировой
экономике, с позиций системного подхода описа-
на специфика управления проектами в период
кризиса и даны некоторые конкретные рекомен-
дации по антикризисному менеджменту. Ряд
предложенных авторами положений нашел отра-
жение в упомянутой выше главе 54 НТК СОВНЕТ в
новой редакции.

В рубрике «Новые идеи» опубликована первая
часть статьи С. Неизвестного «Психолингвистиче-
ская идентификация личности как «фильтр» фор-
мирования штата предприятия и команд про-
екта». В статье очень интересно обосновано и по-
казано, как анализ владения средствами комму-
никаций, языком может быть важным элементом
определения качества трудовых ресурсов, про-
фессионализма специалистов при формирова-
нии штата предприятия, построения команд про-
ектов в процессе создания прибыльного бизнеса,
эффективного управления проектами и пред-
приятием в целом.

В рубрике «Опыт и практика» мы публикуем
статью Дэвида Л. Пеллса «Управление проекта-
ми как национальная компетентность! Как со-
временное управление проектами и программа-
ми может сделать организации, отрасли и эко-
номику сильнее». Автор обращается к сообще-
ству менеджеров проектов с призывом придать
управлению проектами характер национальной
компетентности. Он считает, что именно это по-
может различным государствам стать такими же
успешными и конкурентоспособными, как ком-
пании, внедрившие методы УП. Также в статье
автор иллюстрирует конкретными примерами
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применение управления проектами в некото-
рых странах.

В статье наших ирландских коллег Эда Нотона
и Доннчи Каванага «Инновациии и управление
проектами: исследование связей» в типичной для
зарубежных исследователей аналитической фор-
ме рассматривается соотношение инноваций и
проектного управления. Авторы устанавливают
взаимосвязи таких показателей, как индекс
управления проектами и индекс инновационно-
сти страны, и приводят в качестве примера соот-
ветствующие сравнительные исследования раз-
личных стран мира. У авторов не было сведений

по России, но наши прикидки показывают, как
много еще нам предстоит сделать по продвиже-
нию современного управления проектами и раз-
витию инноваций в нашей стране.

Пользуясь случаем, хочу сообщить читателям,
что на успешно прошедшем в июне 23-м конгрессе
IPMA в Хельсинки было объявлено, что следующий
24-й конгресс IPMA пройдет 1–2 ноября 2010 года
в Стамбуле, где нашими турецкими коллегами рос-
сиянам обещан самый теплый прием. Приглашаю
вас принять участие во всех элементах программы
в качестве слушателей, докладчиков, экспонентов,
претендентов на награды, спонсоров.
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Приятного Вам чтения!
Александр Товб,

заместитель главного редактора,
вице-президент СОВНЕТ,

вице-президент IPMA
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ПОЗДРАВЛЯЕМ С ЮБИЛЕЕМ!

Дорогой Владимир Иванович!
Все мы помним, как начинался наш журнал

пять лет назад: именно Вы подали идею обеспе-
чить широкому кругу российских специалистов
доступ к новейшим достижениям в области тео-
рии и методологии управления проектами, к
практическому опыту реализации проектов в
различных странах и областях деятельности.

Затем последовал период напряженной под-
готовительной работы. Ваш энтузиазм, Ваша на-
целенность на успех, Ваше умение привлекать к
работе ведущих специалистов, Ваше личное
обаяние позволили в кратчайший срок преодо-
леть все организационные сложности, и вот мы
держим в руках уже 19-й (!) выпуск журнала.

Все эти пять лет вы были главным двигателем
журнала. Объем работы, которую Вы выполняете,
поистине огромен: поиск авторов и работа с ни-
ми, редактирование статей, работа с редактора-
ми и переводчиками, подготовка обзоров и ре-
цензий. Наконец, Ваши собственные научные
статьи, публикация которых неизменно вызывает
интерес, а подчас и оживленную полемику среди
профессионалов.

Ваша работа — это удивительный сплав
профессионализма и постоянного поиска,

требовательности и доброжелательности, на-
стойчивости и деликатности. Работать рядом с
Вами — это и огромное удовольствие, и настоя-
щая школа. Все материалы этого номера подго-
товлены Вашими друзьями, учениками и после-
дователями, выражающими Вам свое уважение,
любовь и признательность. Мы с удовольствием
присоединяемся к ним.

Дорогой Владимир Иванович! 
Желаем Вам здоровья, долголетия, радости

творчества, новых книг и статей, новых конгрес-
сов, новых номеров нашего журнала!
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10 июля этого года свой 75-летний юбилей 
отмечает выдающийся российский ученый 

в области управления проектами
Владимир Иванович Воропаев

Александр Товб, заместитель главного редактора,

Григорий Ципес, заместитель главного редактора,

Любовь Миронова, креативный директор,

Нина Юдина, выпускающий редактор
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«УПРАВЛЕНИЕМ ПРОЕКТАМИ Я ЗАНИМАЮСЬ
ВСЮ ЖИЗНЬ»: ИНТЕРВЬЮ С В.В. ВОРОПАЕВЫМ

Владимир Иванович Воропаев с 2000 г. является заведующим одной из самых ин-

тересных кафедр ГАСИС1 — кафедры управления проектами и программами. Он

подробно рассказал о себе, о работе Академии и поделился секретами успеха

для организации, желающей совершенствоваться в сфере управления проектами,

в интервью корреспонденту газеты ГАСИС2 Ирине Дзяман, которое мы даем с не-

значительными изменениями.

Ирина Дзамян: Владимир Иванович, прежде
всего хотелось бы узнать, как Вы пришли к
науке управления проектами? Каким был Ваш
первый проект?

Владимир Воропаев: Так уж получилось,
что управлением проектами я занимаюсь всю
жизнь. По образованию я инженер-гидротех-
ник, строитель. Первым моим проектом (1954–
1955 гг.) еще в студенческие годы была рекон-
струкция Демидовской плотины на металлурги-
ческом заводе в Нижних Серьгах на Урале. Там
была старинная ряжевая плотина3, и мы меняли
на ней шлюз. После института я несколько лет
работал на стройках, на различных позициях: от
инженера ПТО, прораба до главного инженера
строительного управления и начальника производ-
ственно-технического отдела треста; занимался

1 Государственная академия профессиональной переподготовки и повышения
квалификации руководящих работников и специалистов инвестиционной сферы
(ГОУ ДПО ГАСИС).
2 Газета ГАСИС. — 2009. — Март. — №1.
3 Ряжевая плотина — деревянное (реже железобетонное) водоподпорное гидро-
техническое сооружение, основные элементы которого, воспринимающие нагрузку,
выполняют из ряжей. Ряж — это конструкция в виде ящика, обычно собранного из
бревен или брусьев и заполненного балластом (камнем, реже грунтом). 
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строительством оросительных систем, группо-
вых водопроводов на целине в Омской и Павло-
дарской областях.

И.Д.: Как я понимаю, строительная практи-
ка у Вас была достаточно большая, но как Вы
пришли непосредственно к управленческой
деятельности в масштабах крупных объектов
и к изучению науки управления проектами?

В.В.: Вся моя деятельность на самом деле бы-
ла на это направлена с самого начала. В 1964 г. я
закончил аспирантуру в Москве в НИИ основа-
ний и подземных сооружений Госстроя СССР.
По распределению меня направили в Апрелевку
в НИИ «Сельстрой». Я попал в отдел организации
и технологии строительства, стал заниматься
применением математических методов и вычис-
лительной техники в управлении, организации и
технологии строительства. Это был период нача-
ла внедрения сетевых графиков. В это время у
меня даже вышла первая книга по сетевому пла-
нированию и управлению «Руководство к состав-
лению и расчету сетевых графиков на строитель -
стве гидромелиоративных объектов» (1967 г.).

Позднее я стал заниматься автоматизирован-
ными системами управления в строительстве. Из
системы Минводхоза СССР перешел в ГИПРОТИС
Госстроя СССР, в котором я возглавлял направле-
ние, связанное с автоматизацией управления в
строительстве. Все это были предвестники управ-
ления проектами. Собственно, это и было управ-
ление проектами, просто у нас называлось не-
много по-другому. Примерно в конце 1960-х —
начале 1970-х гг. в советскую печать стали попа-
дать статьи докладов на всемирных конгрессах по
управлению проектами, которые проходили в
разных европейских столицах, стали появляться
первые международные профессиональные орга-
низации по управления проектами: в 1965 г. —
Международная ассоциация управления проекта-
ми (INTERNET, впоследствии переименованная в
IPMA) в Европе, в 1969 г. — Институт управления
проектами (PMI) в Северной Америке. К сожале-
нию, только в период перестройки нам удалось
выйти на контакты с этими организациями.

В 1988 г. я уже работал в ЦНИИ экономики и
управления строительством заместителем директо-
ра. На семинаре по СПУ в тогдашней Чехословакии
я с группой наших научных сотрудников встре-
тился с президентом и другими руководителями
Международной ассоциации управления про-
ектами. Мы договорились о сотрудничестве и о
некоторых совместных работах. На следующий
год мы провели в ЦНИИЭУС первый в СССР семи-
нар по управлению проектами с участием немец-
ких и чешских коллег и там же договорились, что
они нас поддержат и мы будем создавать Совет-
скую ассоциацию управления проектами.

И.Д.: Получается, что Вы — один из тех, кто
стоял у истоков формирования управления
проектами в нашей стране?

В.В.: Да, можно так сказать. Международная
ассоциация управления проектами называлась
тогда INTERNET. Она была создана в 1965 г. и заре-
гистрирована в Швейцарии. Правда, в 1996 г. нам
пришлось поменять название, т.к. появился Ин -
тернет как компьютерная сеть, а по уровню ре-
гистрации он был выше, чем наша организация:
Интернет был зарегистрирован в 1987 г. в ООН.

В 1989 г. мы приступили к созданию Совет-
ской ассоциации управления проектами: подго-
товили все необходимые документы, договори-
лись с учредителями, заинтересованными спе -
циалистами. Осенью 1990 г. на Всесоюзном сове-
щании по вычислительной технике Госстроя
СССР в Люберцах я объявил о том, что создается
Ассоциация управления проектами и те, кто же-
лает, могут присоединиться. В качестве учреди-
телей участвовало 26 организаций, потом было
учредительное собрание, а 1 февраля 1991 г. в
Москве мы зарегистрировали СОВНЕТ
(www.sovnet.ru), Советскую ассоциацию управле-
ния проектами. На следующий день, 2 февраля
1991 г., нас зарегистрировали как полноправно-
го члена Международной ассоциации. Мы стали
представлять в INTERNET советских специ алис-
тов по управлению проектами. Со дня основания
и по сей день мне оказана честь быть избранным
президентом СОВНЕТ. В 1991 г. я был также избран
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на пост вице-президента INTERNET (c 1996 г. —
IPMA) и исполнял эти обязанности по 2001 г.

И.Д.: Какими методами Вы пользуетесь для
управления проектами, в чем суть этой науки?

В.В.: Вообще говоря, управление проектами —
прикладная дисциплина, во многом основанная
на здравом смысле, накопленном человечеством
из многовекового опыта проектной деятельнос-
ти. Однако с развитием организационной науки и
приходом в нее математики и кибернетики, в се-
редине XX в. ядром всей дисциплины УП стала са-
ма модель управления проектами. Проект — это
процесс создания продукта или новых услуг. Для
того чтобы получить результат, нужно выполнить
комплекс работ, которые технологически и орга-
низационно между собой связаны и которые
можно моделировать и описать в виде сетевой
модели. Сетевые методы планирования и управ-
ления (СПУ) появились в середине 1950-х гг., и
впервые в организационной науке дали возмож-
ность построить динамическую модель дискрет-
ного производственного процесса. Если можно
построить модель, то можно прогнозировать
развитие соответствующего процесса, планиро-
вать его, а значит, им можно управлять. Таким об-
разом, методы и модели СПУ стали ядром форма-
лизованных методов управления проектами.

И.Д.: С помощью чего все это работает? Ка-
ковы методы управления проектами?

В.В.: Методы разные. Большинство задач в
управлении проектами формализованы и реша-
ются математическими или эвристическими мето-
дами с помощью информационных и компью тер-
ных технологий. Вокруг ядра — динамических мо-
делей дискретных производственных процессов
(проектов) — сконцентрировалось множество раз-
вившихся в последние десятилетия дисциплин, ко-
торые сегодня и образуют целое направление про-
ектного управления: это теория расписаний, ка-
лендарное планирование, методы распределения
ресурсов, управление стоимостью, рисками, ка-
чеством, коммуникациями, контрактами и постав-
ками, изменениями и др. Модель проекта несет в
себе обширную информацию о процессе и его

компонентах: сами работы, их объе мы, продолжи-
тельность, производительность, ресурсы, сто-
имость, технология и т.д. Научный и аналитический
аппарат, которым мы располагаем на сегодняшний
день, огромен: это инструменты системного и ло-
гико-структурного анализа, модели и методы целе-
полагания, исследование операций, разные мето-
ды оптимизации, линейное и динамическое про-
граммирование, тео рия расписаний, теория кален-
дарного планирования, теория неопределенности,
вероятностей и управления рисками, модели и ме-
тоды управления качеством, стоимостью, персона-
лом, безопасностью и т.д. Также существуют мно-
гие трудно формализуемые процессы и задачи, ко-
торые остаются в области искусства, т.е. интуитив-
ных и эвристических методов: работа с людьми, ко-
мандой, заинтересованными сторонами, управле-
ние конфликтами, управление сложными проекта-
ми с высоким уровнем неопределенности и в экс-
тремальных условиях и др.

И.Д.: Расскажите, как связана кафедра уп -
равления проектами и программами ГАСИС с
СОВНЕТ и какова предыстория этих взаимо-
отношениий?

В.В.: Одним из направлений деятельности СОВ -
НЕТ стали подготовка и переподготовка кадров,
повышение квалификации, сертификация спе -
ци алистов и организаций в сфере проектного
уп равления. Это направление у нас в Ассоциации
развивалось довольно интенсивно. Мы помогали
многим вузам вводить в учебный процесс дис-
циплину управления проектами, например в Го-
сударственном университете управления. Там я
работал и сейчас еще являюсь профессором од-
ноименной кафедры.

В 2000 г. началась крупная перестройка в сис-
теме Госстроя, сменилось руководство и в Гос-
строе, и в ЦНИИЭУС. Нам увеличили арендную
плату и стали «прессовать». СОВНЕТ — это об-
щественная некоммерческая организация, она
не имеет своих фондов и помещений. Стало не-
комфортно, нужны были новые решения. В это
время я встретился с ректором ГАСИС профессо-
ром Александром Сергеевичем Щенковым. Нас с
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ним связывали еще с 1970-х гг. общие научные
интересы: он писал диссертацию по календарно-
му планированию и управлению. Он предложил
мне создать кафедру управления проектами и
программами, чтобы СОВНЕТ функционировал
совместно с ней. Уже в 2000 г. мы создали такую
кафедру, которая явилась главным учебно-ме-
тодическим центром Российской ассоциации
управления проектами. У СОВНЕТ есть соглаше-
ние с ГАСИС о сотрудничестве в области разви-
тия управления проектами и внедрения его в
практику.

И.Д.: Что сейчас происходит на кафедре?
В.В.: На кафедре работают специалисты, кото-

рые прошли большую школу в Российской ассо-
циации управления проектами. Все они являются
известными специалистами в этом профессио -
нальном сообществе. У нас достаточно большой
коллектив, который поддерживается СОВНЕТ. На
кафедре несколько курсов по подготовке и повы-
шению квалификации специалистов. Есть корот-
кие курсы для руководителей (двух-трехднев-
ные). В основном пользуется успехом базовый
курс (40 часов), дневной (в течение недели) и ве-
черний (в течение двух недель). Он дает хоро-
шую базовую подготовку для специалистов по
управлению проектами. При соответствующей
дополнительной самостоятельной работе мно-
гие слушатели потом проходят сертификацию в
сертификационном центре СОВНЕТ и получают
международные сертификаты. Есть и более «про-
двинутый» курс (80 часов) — для специалистов,
которым нужны более углубленные знания и на-
выки для практической работы. Сейчас мы гото-
вим 560-часовой курс. Это будет уже полная под-
готовка как дополнительное образование для
специалистов проектного управления.

И.Д.: Каков Ваш личный вклад в образова-
тельную деятельность кафедры на сегодняш-
ний день? Слушатели могут непосредственно
общаться с Вами в качестве преподавателя?

В.В.: Да, помимо различных научных разрабо-
ток я читаю довольно много лекций. Иногда чи-
таю полностью все выездные, корпоративные

курсы. Мои любимые темы: первые вводные,
постановочные лекции, обзорные о состоянии
управления проектами в мире, в России, систем-
ное представление, методология управления
проектами, стадии управления проектами, управ-
ление предметной областью, управление време-
нем и т.д. Однако мы стараемся к каждому курсу
привлекать нескольких преподавателей — луч-
ших специалистов в своих областях. Это делает
наши курсы более привлекательными. Кроме то-
го, я работаю с аспирантами, соискателями и кон-
сультирую наших слушателей.

И.Д.: Расскажите подробнее о том, чем от-
личается деятельность СОВНЕТ от кафедры?

В.В.: Это две совершенно разные организа-
ции. СОВНЕТ — некоммерческая профессиональ-
ная организация, объединяющая специалистов и
организации, которые осуществляют разработку,
выполнение проектов и управление ими в раз-
личных сферах деятельности. СОВНЕТ является
национальной российской организацией в соста-
ве Международной ассоциации управления про-
ектами. Своей главной целью СОВНЕТ считает
развитие профессионального управления про-
ектами в России и содействие его широкому при-
менению на практике. Основные задачи СОВНЕТ
таковы: развитие теории, методологии и инстру-
ментов профессионального управления проекта-
ми и их внедрение; содействие совершенствова-
нию подготовки, переподготовки и повышения
квалификации специалистов; добровольная ак-
кредитация образовательных организаций и
учебно-консультационных центров; сертифика-
ция специалистов организаций; разработка и
ввод в действие национальных стандартов; ин-
формационно-издательская деятельность; обмен
идеями и опытом, кооперация ученых, специа-
листов и практиков; оказание методической и
консультационной помощи в осуществлении
проектов и программ; международное сотрудни-
чество и представительство в международных
организациях.

Кстати, о проведении аккредитации учебных
заведений и центров на предмет соответствия
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международным требованиям для подготовки
специалистов по управлению проектами. Сущес-
твуют международные стандарты — требования
к компетентности специалистов. Помимо нашей
кафедры ГАСИС в СОВНЕТ прошли аккредитацию
учебные центры компаний «Ланит» и «Проектная
ПРАКТИКА» и Академия IBS ведущей российской
компании по консалтингу и информационным си-
стемам, есть такие планы у Высшей школы эконо-
мики, в которой существует кафедра управления
проектами и программами, и у ряда других учеб-
ных заведений. Это гарантирует слушателям вы-
сокий уровень образовательных услуг.

Кафедра УПП ГАСИС, как и все кафедры — хоз-
расчетное подразделение. Главная ее задача —
оказание образовательных услуг по подготовке,
переподготовке и повышению квалификации
кадров. При кафедре есть аспирантура и докто-
рантура. Мы готовим учебно-методические посо-
бия, презентационные и раздаточные материа -
лы, проводим разные научные исследования по
тематике кафедре и смежным вопросам.

И.Д.: Чем кафедра управления проектами и
программами, существующая в ГАСИС, отли-
чается от таких же кафедр в других вузах?

В.В.: Я бы хотел отметил инновационность,
высокий уровень профессионализма и «продви-
нутость» нашей кафедры, которая тесно сотруд-
ничает с СОВНЕТ и находится в центре мировых
событий по управлению проектами. Три сотруд-
ника кафедры являются официальными предста-
вителями мирового портала по управлению про-
ектами www.pmforum.org. Это самый мощный и
посещаемый портал по управлению проектами
на сегодняшний день. Я вхожу в его редакци-
онный и наблюдательный совет. Мы используем
материалы этого интернет-ресурса и для наших
курсов и статей. Также мы тесно связаны и с Меж-
дународной ассоциацией управления проекта-
ми. Три сотрудника кафедры занимают видные
посты в руководстве этой уважаемой организа-
ции. Через СОВНЕТ, IPMA, PMI кафедра связана
со всем мировым сообществом управления про-
ектами. Именно поэтому нам доступна вся самая

актуальная информация, используемая в учеб-
ной, исследовательской и практической работе.
Насколько мне известно, более «продвинутой»
учебной организации в России нет.

И.Д.: СОВНЕТ больше ни с кем не сотрудни-
чает, кроме кафедры ГАСИС?

В.В.: Сотрудничает со многими международ-
ными и национальными организациями. Но для
нас в сфере совершенствования подготовки, пе-
реподготовки и повышения квалификации специ -
алистов по управлению проектов кафедра УПП
ГАСИС является базовой и выполняет по сути
функцию учебно-методического центра СОВНЕТ.
Это своего рода симбиоз, очень тесное сотрудни-
чество. Именно наши курсы пользуются популяр-
ностью не только в России: к нам едут учиться и с
Украины, и из Казахстана, Прибалтики и Средней
Азии. У нас самый сильный в России состав пре-
подавателей — специалисты мирового уровня,
известные и в стране, и в мире.

И.Д.: Было бы очень интересно узнать, что
в связи с кризисом происходит в СОВНЕТе и
на кафедре? Как кризис затронул сферу
управления проектами?

В.В.: Есть два аспекта: как действует кризис на
нас и как мы действуем в условиях кризиса. К со-
жалению, кризис затронул и СОВНЕТ, и кафедру.
Компании, люди экономят деньги, сокращают не-
производственные расходы, и в первую очередь
страдают обучение и подготовка. В феврале —
марте 2009 г. мы уже были вынуждены отменить
два потока, т.к. не набрали достаточного коли-
чества слушателей. Число слушателей и сертифи-
цируемых специалистов продолжает уменьшать-
ся, но мы стараемся предпринимать меры по
преодолению последствий кризиса. На кафедре
мы провели совещания, выработали некую стра-
тегию, которая, с одной стороны, сокращает на-
ши расходы, а с другой, мы надеемся, поможет
нам привлекать больше слушателей. Мы разраба-
тываем новые продукты и новые курсы.

Интересно то, что управление проектами са-
мо по себе является антикризисным инстру-
ментом. Чем более турбулентна среда, тем выше
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неопределенность, тем сильнее угрозы и тем бо-
лее профессиональное требуется управление,
т.е. необходимо правильно реагировать на воз-
никающие проблемы и принимать соответству-
ющие меры. Большинство компаний и организа-
ций в условиях кризиса волей-неволей выраба-
тывают для себя некую антикризисную програм-
му, стратегию поведения, меняют направления
деятельности, способы их осуществления. Факти-
чески это и есть разработка антикризисных про-
ектов и программ, только нужно еще научиться
ими управлять, получать ожидаемый результат.
Это на самом деле не так-то просто — в данной
ситуации нужны профессионалы. Именно поэто-
му востребованность в управлении проектами
объективно в условиях кризиса многократно воз-
растает. Другое дело, что эта востребованность
не всегда является осознанной необходимостью.
Люди мечутся и не знают, как будут выходить из
кризисного положения. Мы стараемся им помочь.

И.Д.: Как именно вы помогаете людям и ор-
ганизациям?

В.В.: 29–28 января 2009 г. совместно с СОВНЕТ
мы провели конференцию «Управление проекта-
ми в условиях кризиса», на которой рассмотрели
сегодняшнюю кризисную ситуацию в целом, а
также кризис в проектах, в организациях и в
стране, меры по борьбе с ним и то, какую роль
может играть УП в этом комплексе мер. В част -
ности, в состав разделов свода знаний новой
версии национального стандарта «Управление
проектами: основы профессиональных знаний.
Национальные требования к компетентности ме-
неджеров проектов» (НТК) мы ввели раздел «Осо-
бенности управления проектами в условиях кри-
зиса»4. Этот раздел теперь войдет в программы
курсов по управления проектами, может стать те-
матикой и специальных семинаров. Мы рассматри-
вали кризис в России, но широко во всей проектной
среде, как глобальный кризис в стране и организа-
циях: финансовый и экономический, сокращение

производства и т.д. Разные организации по-свое -
му реагируют, есть разный уровень чувствитель -
ности к кризису: некоторые вообще обанкротят-
ся, закроются в этих условиях.

В данное время проблему кризиса мы рас-
сматриваем уже в другой плоскости: участие
СОВНЕТ и кафедры в антикризисной программе
российского Правительства. Мы, наверное, выс-
тупим с меморандумом или манифестом, в кото-
ром дадим свою оценку и предложим свой ком-
плекс мер, относящихся к управлению проектами
в условиях кризиса. Кризис может быть преодо-
лен только при создании новых рабочих мест:
новых производств, открытии новых крупных
проектов. Это могут быть общественные инфра -
структурные проекты, например строительство
дорог, создание новых производств инноваци-
онной продукции и т.д. Идея состоит в том, что
нужно создавать такие рабочие места, которые
не дадут перепроизводства продуктов, уже не
пользующихся спросом. Нельзя увеличивать мас-
су продуктов, не имеющих сбыта. Нужны такие
рабочие места, которые повышают покупатель-
ную способность населения и товароемкость
внутреннего рынка, чтобы люди имели возмож-
ность и зарабатывать, и покупать, чтобы меха-
низм экономики оздоровлялся и работал. Однако
для этого надо инициировать очень крупные
проекты, а для того чтобы успешно их осущес-
твлять, нужны профессиональное управление и
управленцы. Без этого время и ресурсы будут по-
трачены впустую, деньги государства уйдут в пе-
сок, и желаемых результатов мы не дождемся.

Для достижения успеха в осуществлении пра-
вительственных антикризисных программ и про-
ектов, которые так необходимы нашей стране,
необходимо отказаться от привычных админис-
тративно-бюрократических методов управле-
ния и в полной мере использовать имеющиеся у
нас возможности профессионального проектно-
го управления. Для этого нужно следующее.
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1. Системное и систематическое использова-
ние набора лучших мировых и отечественных
практик и технологий профессионального про-
ектного управления для обеспечения:

� тщательного отбора и формирования эф-
фективных проектов и программ;

� определения их ценности, миссии, целей и
результатов;

� четкого распределения ответственности в
программах и проектах;

� комплексного планирования проектов и
программ с учетом возможных рисков;

� прозрачного целевого, проектного финан-
сирования;

� продуманной организации и контроля вы-
полнения работ и расхода ресурсов, полной и
гласной отчетности о прогрессе и состоянии дел
в программах и проектах;

� оперативного регулирования хода работ с
учетом складывающейся обстановки.

2. Поиск, подготовка и привлечение к работе
опытных, ответственных руководителей проектов,
отчитывающихся перед обществом и правитель -
ством за результаты проектов. Выбор и обучение
специалистов, и создание эффективных проектных
команд с компетентными руководителями.

3. Отбор и назначение чиновников, ответ-
ственных за проекты на федеральном, региональ -
ном и муниципальном уровнях, которые обеспе-
чат стратегическое руководство программами и
проектами в различных эшелонах власти, содей-
ствие в их выполнении и прозрачную подотчет-
ность на каждом уровне.

Профессиональное сообщество должно за-
явить о себе и продемонстрировать свою готов-
ность помочь стране и участвовать в борьбе с по-
следствиями кризиса теми методами и средства-
ми, которыми оно располагает. На кафедре мы
тоже готовы участвовать в этой работе, как в час-
ти обучения специалистов, так и в оказании мето-
дической и консультационной, практической по-
мощи тем, кто в этом нуждается.

И.Д.: Что конкретно вы хотели бы предло-
жить Правительству?

В.В.: У нас есть антикризисная программа пе-
реподготовки специалистов и повышения их ква-
лификации. На рынке труда, несмотря на то, что
количество безработных растет, имеется огром-
ное количество вакансий. Однако это вакансии
на дефицитные должности, в том числе и по
управлению проектами. На любом сайте, помога-
ющем найти работу, вы увидите большой спрос
на специалистов УП: вакансий много, организа-
ции предлагают высокую зарплату. У нас в стране
пока мало таких специалистов — вот мы готовы
помочь их подготовить. Ожидаются большие уволь-
нения из армии — мы можем переквалифициро-
вать офицеров. Это хорошие менеджеры, они
умеют работать с людьми, из них могут получить-
ся отличные руководители проектов. Кроме того,
мы готовы предоставить наш интеллектуальный
потенциал в виде накопленных знаний и опыта в
области проектного управления для их примене-
ния на практике.

И.Д.: Кафедра готова давать образование
людям за счет государственных средств?

В.В.: Да, мы к этому готовы, потому что в усло-
виях кризиса обучение за счет собственных
средств затруднительно, все стараются эконо-
мить, возможности очень ограничены. В данном
случае получится двойная польза: деньги будут
вложены в дело и подготовлены специалисты,
которые могут вступить в борьбу с последстви-
ями кризиса непосредственно. Такие заявки есть,
мы с ректоратом работаем в этом направлении,
но, к сожалению, пока не очень успешно. Видимо,
начало года, бюджеты еще плохо сформированы.
Надеюсь, позже ситуация изменится в лучшую
сторону.

И.Д.: Расскажите, пожалуйста, об уже ре-
ализованных проектах выпускников кафед-
ры. Как они применяли полученные знания?

В.В.: У нас довольно широкая география слу-
шателей по стране, в разных регионах. Наши вы-
пускники работают во многих проектах. Мы тоже
участвуем, помогаем и им, и организациям. У ГА-
СИС есть соглашение о сотрудничестве с энерге-
тической компанией «МРСК Центра» по оказанию
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комплекса образовательных услуг. «МРСК Цен-
тра» — самая крупная межрегиональная сетевая
компания, в нее входят 11 областей центральной
России. Большое количество сотрудников этой
компании (больше 50 человек) уже прошли у нас
обучение. Из них человек 30 сертифицированы в
СОВНЕТ. Далее с привлечением этих специалис-
тов были созданы офисы по управлению про-
ектами в Москве и областных центрах. Была
сформирована такая корпоративно-информаци-
онная система, в которой были нормализованы
все бизнес-процессы компании, она прошла сер-
тификацию на систему качества; все процессы, в
том числе и процессы управления проектами,
формализованы и приведены в строгий порядок.
Это большой проект, над которым компания ра-
ботала несколько лет. В прошлом году этот про-
ект был представлен с нашей помощью на Все-
мирный конгресс по управлению проектами
IPMA в Риме в 2008 г.: они попали в число фина-
листов и заняли третье место наряду с проектами
таких компаний, как Siemens например. «МРСК
Центра» не остановилась на достигнутом: в 2008 г.
мы работали с ними на предмет повышения орга-
низационно-технологического уровня компании
и ее сертификации на уровень зрелости.

В СОВНЕТ запущена подобная программа сер-
тификации организаций на уровень технологи-
ческой зрелости. Компания представляет себя,
свою систему проектного управления и органи-
зацию всей информационной системы. Асессоры
оценивают, насколько хорошо в этой компании
организованы все бизнес-процессы, насколько
правильно и эффективно внедряется управление
проектами. В конце 2008 г. «МРСК Центра» полу-
чила сертификат третьего уровня зрелости. Это
очень высокий уровень. «МРСК Центра» — пер-
вая подобная компания в нашей стране. Мы про-
должаем сотрудничать. Сегодня, пожалуй, это
одна из самых «продвинутых» компаний в стране
в области управления проектами.

Еще могу привести в качестве примера
концерн «Росэнергоатом» (теперь это «ОАО

«Атомэнергопром»). Мы начали работать с ним
лет семь назад. В концерн входят все атомные
станции России, много предприятий атомной
энергетики. ГАСИС подготовил порядка 150 чело-
век из этого концерна, половина из них прошли
сертификацию. Сейчас атомная энергетика Рос-
сии постепенно переходит на проектно-ориенти-
рованное управление. Они тоже очень активны,
и мы будем дальше с ними продолжать работать.

Еще один любопытный пример. У нас при-
мерно года три назад было выездное обучение.
К нам обратилась Санкт-Петербургская ГК «Си-
тиИнвестСтрой», которую возглавляет Олег Вла-
димирович Артамонов, у него три высших обра-
зования: он математик, юрист и строитель. Они
обратились к нам, чтобы мы провели у них кор-
поративное обучение, далее по его итогам
СОВНЕТ сертифицировал 15 из 30 обучавшихся
сотрудников компании. Через несколько меся-
цев я узнал, что они после сертификации пере-
регистрировали свою компанию: из проектно-
строительной компании они превратились в
управляющую инжиниринговая компанию. Се-
годня это единственная строительная компания
в стране, в которой работают 15 сертифициро-
ванных международных проектных менедже-
ров. Буквально сразу же они получили тендер
на строительство завода по производству пи-
щевых продуктов бельгийской фирмы. В этом
тендере участвовали свыше 30 организаций, но
выиграл именно «СитиИнвестСтрой», т.к. бель-
гийцы доверили работу только тем, у кого в
штате было сразу 15 сертифицированных про-
ектных менеджеров.

И.Д.: Владимир Иванович, большое Вам
спасибо за столь интересный рассказ о Вашей
организации, кафедре и о науке управления
проектами! Что бы Вы пожелали нашим чита-
телям?

В.В.: Я пожелал бы всем крепкого здоровья и
профессиональных успехов, в том числе и в об-
ласти управления проектами! Терпения и удачи!
Счастливых проектов!

«УПРАВЛЕНИЕМ ПРОЕКТАМИ Я ЗАНИМАЮСЬ ВСЮ ЖИЗНЬ»: ИНТЕРВЬЮ С В.В. ВОРОПАЕВЫМ
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. ОБЗОР ТЕКУЩЕГО 
СОСТОЯНИЯ И ПЕРСПЕКТИВ РАЗВИТИЯ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Распространенное мнение о преимуществах, которые дает метод проектного

управления, часто вступает в противоречие со статистикой по неуспешным проектам.

Одной из причин является несовершенство систем оценок эффективности проектно-

ориентированной деятельности, не позволяющих учитывать все факторы, влияю-

щие на проект, его вклад в реализацию программ и портфелей проектов, в развитие

компании. В данном обзоре мы приводим анализ применяемых сегодня методов

оценки эффективности проектно-ориентированной деятельности.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: оценка эффективности, проектно-ориентиро-
ванная деятельность, системная модель управления проектами

1. КЛАС СИ ФИ КА ЦИЯ ОБЪ ЕКТОВ ОЦЕ НКИ

Для того чтобы выявить, обосновать и классифи-
цировать развитие методов оценки эффектив-
ности проектно-ориентированной деятельности,
в данной статье мы опираемся на системную мо-
дель управления проектами. По определению ее
автора В.И. Воропаева, системная модель «пред-
ставляет собой свернутое дерево избыточного
множества задач и процедур, которые теорети-
чески могут осуществляться при управлении раз-
личными объектами» [1, с. 23]. Именно эта избы-
точность (а точнее, полнота) модели является
принципиально важным свойством для класси-
фикации объектов оценок эффективности про-
ектно-ориентированной деятельности. Коррект -
ное применение системной модели управления
проектами позволяет определить полное мно-
жество элементов этой деятельности, для кото-
рых возможен расчет оценки эффективности, а
также построить непротиворечивую систему их
классификации.

Общая структура системной модели, представ-
ленная на рис. 1, включает три принципиальные

Ципес Григорий Львович — главный консультант де-
партамента управленческого консалтинга IBS, вице-пре-
зидент Российской ассоциации управления проектами
СОВНЕТ, сертифицированный специалист по управлению
проектами (г. Москва)
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группы элементов: субъекты управления, объ-
екты управления и процессы управления, явля-
ющиеся неотъемлемыми составными частями
любой системы управления, в том числе системы
управления проектами (далее СУП).

В качестве субъектов управления СУП рас-
сматриваются различные физические и юриди-
ческие лица, как непосредственно участвующие
в проекте, так и те, интересы которых могут за-
трагивать работа над проектом и его результаты.
Особое внимание, как правило, уделяется коман-
дам проектов — специализированным организа-
ционным структурам, создаваемым на время вы-
полнения проектов и включающим управленчес-
кий и технический персонал, предоставляемый
заказчиком и исполнителями для реализации
проектов.

Базовым понятием для определения объекта
управления в СУП является проект, понимаемый
как совокупность взаимосвязанных меропри-
ятий, предназначенных для достижения постав-
ленных целей с установленными требованиями к
качеству результата в течение заданного време-
ни и при оговоренном бюджете. Группа проектов
и различных мероприятий, связанных общей
целью и условиями выполнения, может быть
объединена в программу. Для удобства управле-
ния проекты могут также объединяться в портфе-
ли проектов, не обязательно связанные по своим
целям. В качестве объекта управления может
выступать также организация, в рамках которой
возникает проект и в интересах которой он осу-
ществляется.

В качестве процессов управления проектами
рассматриваются функциональные области
(предметная область проекта, время, стоимость,
риски и т.д.) и стадии управления (инициация,
планирование, организация и контроль, анализ и
регулирование, закрытие).

Любой из элементов системной модели мож -
но рассматривать как объект оценки: реализация
отдельных функций управления, действия руко-
водителей проектов и рядовых участников, ус-
пешность проектов и программ, эффективность

проектно-ориентированных организаций и т.д.
Опираясь на системную модель, построим мат-
ричную классификацию методов оценки про-
ектно-ориентированной деятельности (рис. 2).

 Каждая строка классификационной матрицы
содержит объекты оценки и соответствующие
методы оценки, относящиеся к одному из трех
базовых элементов системной модели (объекты,
процессы и субъекты управления).

 Каждый столбец классификационной матри-
цы содержит объекты оценки и соответствующие
методы оценки, относящиеся к одной из двух ка-
тегорий оценок: уровень потенциальных воз-
можностей компании по исполнению проектов и
уровень фактического исполнения проектов
компании.

Отметим, что оценки разных элементов про-
ектно-ориентированной деятельности, как пра-
вило, не являются независимыми. Так, низкая
оценка квалификации персонала компании
означает, что с большой вероятностью невысо-
кую оценку будут получать и команды проектов,
а это, в свою очередь, будет означать низкое ка-
чество процессов, реализуемых этими специа-
листами, а также общих результатов и проекта,
и компании в целом. Эти и некоторые другие
зависимости также показаны в классификации
на рис. 2.

Далее для каждого из элементов разработан-
ной классификации в обзоре дается анализ при-
меняемых в настоящее время подходов к оценке,
их возможностей и ограничений. Сводный пере-
чень используемых в обзоре методов представ-
лен в таблице.

2. МЕ ТО ДЫ ОЦЕ НОК СУБЪ ЕКТОВ 
ПРО ЕКТНО ГО УПРАВ ЛЕ НИЯ 

2.1. Оцен ка ко ман ды про екта

Как отмечает В.Н. Михеев, «компетентность
менеджеров проектов и специалистов по управ-
лению проектами определяется следующими
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Ри с. 2. Клас си фи ка ция объ ектов оце нки эффек тив нос ти

Таблица. Сводный перечень анализируемых методов оценок

Объект оценки Применяемые методы оценки

Объекты управления

Проектно-ориентированная компания (подразделение) Сбалансированная система показателей
Модели зрелости управления проектами в компании

Проекты

Метод освоенного объема (EVA)
Управление услугами в области информационных техноло-
гий (ITSM)
Модель совершенства проекта (Project Excellence)

Программы
Оценка экономической и социальной эффективности про-
грамм (БОР)
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов
Оценка сбалансированности портфеля проектов

Процессы управления

Бизнес-процессы проектно-ориентированной компании
(корпоративный стандарт) Модели зрелости процессов управления проектами

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) Аудит, мониторинг, экспертиза

Субъекты управления

Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов
компетентности

Команды проектов
Оценка по множественным критериям компетентности ру-
ководителя проекта и членов проектной команды по ре-
зультатам проекта

Партнеры компании (потенциальные участники проектов) Оценка подрядчика по множественным критериям в про-
цессе размещения заказа

Подрядчики (фактические участники проектов) Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта
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компонентами: знания, опыт, умения, этика, про-
фессиональное мышление (ментальность), про-
фессиональные действия» [3, с. 36]. Вопрос оцен -
ки специалистов, работающих в команде про-
екта, таким образом, оказывается тесно связан-
ным с вопросами сертификации и профессио -
нальными стандартами в области управления
проектами. Отметим, что вопрос необходимости
и/или достаточности тех или иных оценок компе-
тентности является дискуссионным и широко об-
суждается профессиональным сообществом (об
этом рассказывается, например, в статье В. Воро-
паева, Г. Секлетовой и М. Воропаевой-Кейтс [4]).
В настоящее время широко известны две систе-
мы сертификации специалистов по управлению
проектами, каждая из которых опирается на соб-
ственный профессиональный стандарт.

Сертификация по системе PMI опирается на
американский стандарт PMBOK [5] и позволяет
оценить, насколько полно специалист владеет
знаниями по управлению проектами в объеме
материала, изложенного в этом документе.
Специалист, успешно прошедший сертификацию
PMI, получает квалификацию профессионала по
управлению проектами (PMP).

Сертификация по системе IPMA опирается на
стандарт ICB [6] и позволяет дать оценку «знаниям
и опыту, которыми должны обладать менеджеры
проектов, программ и портфелей проектов, со-
трудники проектных офисов» [7, с. 263]. Оценка
учитывает технические, поведенческие и контек-
стуальные элементы компетентности, а также
практический опыт специалистов и сложность
проектов, участниками которых они были. Отме-
тим, что в России сертификация по системе IPMA
проводится в соответствии с Национальными тре-
бованиями к компетентности специалистов по
управлению проектами [8], разработанными на
основе ICB. Специалист, успешно прошедший сер-
тификацию IPMA, в зависимости от личного опыта
и знаний в области управления проектами полу-
чает один из четырех уровней квалификации: 

� директор программ и проектов (CPD);
� управляющий проектом (CSPM);

� профессионал по управлению проектами
(CPMP);

� специалист по управлению проектами (CPMA).
Стандартизация требований и оценок в облас-

ти профессиональной компетентности специа-
листов по управлению проектами получила даль-
нейшее развитие в «Рамочном стандарте практи-
ческой квалификации управляющих проектами»,
разработанном организацией Global Alliance for
Project Performance Standards [9].

Предлагаемая система оценки основана на
следующих положениях.

� Требования к компетентности должны быть
различными для разных категорий проектных
управляющих. Стандарт вводит два уровня, раз-
личающиеся по степени сложности проекта,
определяемой формально по специальной фак-
торной таблице (таблица Кроуфорд — Ишикуры
[9, с. 6]).

� Подтверждение компетентности должно
осуществляться в определенных областях, со-
ответствующих значимым профессиональным и
специальным навыкам, и оцениваться квалифика-
ционными нормами, описывающими видимые ре-
зультаты и действия, по которым можно судить о
компетентности. Стандарт определяет шесть об-
ластей компетентности: управление отношени-
ями с заинтересованными сторонами, управле-
ние разработкой плана проекта, управление хо-
дом проекта, управление проектным продуктом,
управление фазами проекта, анализ проекта в це-
лях совершенствования опыта проектных работ.
Также стандарт предусматривает 64 квалификаци-
онные нормы, распределенные по этим областям.

Однако необходимо признать, что сертифика-
ция специалиста по управлению проектами, да-
вая общее представление об уровне его профес-
сионализма, не позволяет судить о его успехах
или неудачах в конкретных проектах. Не слиш-
ком много дают в этом смысле и требования ре-
сертификации, присутствующие в международ-
ных стандартах. Вместе с тем именно текущие
успехи в проектах являются основными крите-
риями для принятия решений в компании,

Ципес Г.Л.

194 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 194



Лицензия: только для личного использования.

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

связанных и с материальной мотивацией по ре-
зультатам проектов, и с карьерным ростом специ -
алистов. Это означает, что оценки членам про-
ектной команды должны выставляться по резуль-
татам каждого проекта. Однако требовать, чтобы
эти оценки были такими же комплексными, как и
те, что используются в программах сертифика-
ции, абсолютно невозможно из-за трудоемкости
этого процесса и необходимости держать целый
штат асессоров для верификации этих оценок.
По этой причине в компаниях обычно использу-
ется ограниченный набор критериев. Для руко-
водителей проектов это могут быть предложен-
ные Дж.Р. Тернером [10, с. 466] универсальные
критерии, характеризующие эффективного ру-
ководителя:

� способность решать проблемы и ориенти-
рованность на результаты;

� энергичность и инициативность;
� уверенность в себе как в руководителе;
� перспективное видение;
� коммуникабельность;
� умение вести переговоры.
Важным дополнением к этому перечню могут

служить особые качества, которые, по мнению
Д. Домбкинса [11, с. 295], необходимы руководи-
телям сложных комплексных проектов:

� мудрость;
� ориентированность на действие и результат;
� умение формировать инновационные коман -

ды и руководить ими;
� целеустремленность и смелость;
� способность влиять на других.
Сложнее ситуация обстоит с членами про-

ектной команды. В данном случае набор крите-
риев в значительной степени определяется об-
ластью деятельности компании. Например, в кон-
салтинговом бизнесе в качестве критериев могут
выступать:

� решение проблем (аналитическое и кон-
цептуальное мышление, творчество и инноваци-
онный подход);

� взаимодействие с людьми (коммуникабель-
ность, способность к работе в команде);

� рабочие и лидерские качества (организо-
ванность, управление рабочим процессом, ли-
дерство);

� клиентоориентированность (предпринима-
тельский дух, стратегический подход);

� дополнительные компетенции (мотивация
на успех, надежность, стремление к развития).

По упомянутым выше соображениям при
оценке работы команды проекта следует избе-
гать не только большого количества критериев,
но и усложненных шкал оценки. Вполне доста-
точно использовать трехбалльную шкалу, оцени-
вающую, в какой степени сотрудник оправдал
ожидания: соответствует ожиданиям, ниже ожи-
даний, выше ожиданий.

2.2. Оцен ка учас тни ков про екта 

В этой группе оценок следует выделить оцен-
ки подрядчика, которые, как правило, выполня-
ются заказчиком проекта в процессе размеще-
нии заказа. 

В случае размещения государственного зака-
за правила оценки жестко регламентируются фе-
деральным законом [12, с. 32]. Обязательным ее
критерием выступает только цена контракта.
В качестве дополнительных критериев разреша-
ется использовать:

� качество работ, услуг и/или квалификацию
участника конкурса;

� расходы на эксплуатацию товара;
� расходы на техническое обслуживание товара;
� сроки (периоды) поставки товара, выполне-

ния работ, оказания услуг;
� срок предоставления гарантии качества то-

вара, работ, услуг;
� объем предоставления гарантий качества

товара, работ, услуг.
Значимость каждого из критериев в общей

оценке потенциального подрядчика также регла-
ментирована законом.

В случае размещения заказа негосударствен-
ной компанией параметры оценки подрядчика
заказчик выбирает по своему усмотрению. Набор
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этих параметров в значительной степени опреде-
ляется характером проектов. В общем случае оцен-
ка потенциального подрядчика может осущест -
вляться по весьма обширному набору критериев,
возможный перечень которых можно найти, напри-
мер, в работе «Управление проектами» [13, с. 261].

Кроме уже упоминавшихся критериев следует
отметить ряд показателей, характеризующих:

� организацию выполнения работ с точки
зрения промышленной безопасности, защиты
окружающей среды, техники безопасности;

� уровень организации процессов управле-
ния, квалификацию персонала;

� технический уровень используемых
средств производства;

� уровень использования местных ресурсов;
� уровень технических и имущественных га-

рантий;
� условия и порядок финансирования и кре-

дитования работ и т.д.
Одним из подходов к систематизации возмож-

ных критериев является технология Governance
ContractingTM, направленная на создание основы
для долговременных отношений сторон, которые
необходимы для успешной реализации масштаб-
ных программ повышения зрелости организаций,
таких, например, как государственно-частные
партнерства. Эта технология требует на первом
же этапе взаимодействия с потенциальными под-
рядчиками дать оценку их корпоративной фило-
софии, культуре, системам, процессам, потенци-
алу, подтвержденному опыту и достижениям [14].

Во многих случаях набор используемых кри-
териев жестко закреплен в корпоративных стан-
дартах, особенно если в компании действует сис-
тема менеджмента качества. Фрагмент подобно-
го стандарта для оценки поставщиков оборудо-
вания приведен ниже.

� Качество продукции / работ — от 0 до 20
пунктов.

� Соблюдение технических требований — от
0 до 15 пунктов.

� Технический уровень продукции, докумен-
тация — от 0 до 15 пунктов.

� Соблюдение сроков поставок / работ — от
0 до 10 пунктов.

� Соблюдение объемов поставок / работ —
от 0 до 10 пунктов.

� Наличие российского сертификата на по-
ставляемое оборудование или готовность серти-
фицировать его к назначенному сроку — от 0 до
10 пунктов.

� Уровень обслуживания (гарантийные ре-
монты, сервис, ноу-хау, рекламации) — от 0 до 10
пунктов.

� Уровень цен — от 0 до 5 пунктов.
� Коммерческие условия — от 0 до 5 пунктов.
Оценки, выставляемые подрядчику по резуль-

татам проекта, используются для формирования
рейтинга поставщиков, который в общем случае
может выглядеть следующим образом:

� группа A — от 81 до 100 пунктов;
� группа B — от 61 до 80 пунктов;
� группа C — менее 60 пунктов.
Корпоративный стандарт рекомендует рабо-

тать с поставщиками из группы А или В (пред-
почтительные поставщики). Поставщики группы
С могут привлекаться только в крайних случаях,
временно или если они являются монопольными
поставщиками продукции или услуги. Рейтинг
может включать также подрядчиков, оценка ко-
торых в баллах невозможна или нецелесообраз-
на: новые поставщики, перспективные постав-
щики, запрещенные поставщики, монопольные
поставщики.

Безусловно, за исключением списка критериев
для государственных закупок, ни один из конкрет-
ных рассмотренных списков параметров нельзя
признать ни полным, ни обязательным. Как отме-
чает Х. Танака, когда речь идет о строительных
проектах, «солидные глобальные заказчики ожи-
дают от подрядчика предоставления больших не-
материальных выгод» [15, с. 25]. Среди основных
нематериальных выгод упоминаются безопас-
ность и охрана здоровья, защита окружающей
среды, высокие этические стандарты, уважение
к людям, техническая компетентность и новатор-
ство и др.
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3. ОБ ЗОР МЕ ТО ДОВ ОЦЕ НКИ ПРО ЦЕС СОВ
ПРО ЕКТНО ГО УПРАВ ЛЕ НИЯ 

3.1. Мо де ли зре лос ти 
для про цес сов управ ле ния про екта ми 

Для того чтобы дать всестороннюю оценку ка-
чества управления проектно-ориентированной
компанией, необходимо, по определению А.В. Пол-
ковникова, оценить уровень «использования зна-
ний, навыков, инструментов и техник в про-
ектной деятельности организации для достиже-
ния ее целей через реализацию проектов» [16,
с. 166]. Одним из распространенных подходов к
построению подобных оценок является исполь-
зование моделей зрелости.

Зрелость в управлении проектами представ-
ляет собой, по определению Г. Керцнера, такой
уровень развития систем и процессов, который
обеспечивает возрастание вероятности успеха
каждого из проектов компании [17, с. 32]. Истори-
чески модели зрелости в области управления
проектами в полном соответствии с этим опреде-
лением начали развиваться именно как модели
зрелости процессов управления.

Одной из первых таких моделей была пяти-
уровневая модель (PM2) (1997 г.), представля-
ющая эволюцию организации от функционально-
го управления к проектному как серию последо-
вательных переходов [18, с. 12]: от попыток сти-
хийного освоения базовых процессов управле-
ния проектами к их полной формализации и
внедрению инструментов их постоянного совер-
шенствования.

Известны и другие подобные модели. Так, мно-
гие российские и зарубежные проектно-ориенти-
рованные компании оценивают свое развитие по
модели зрелости PMMM — Project Management
Maturity Model (описание модели можно найти в
работе Г. Керцнера [19], а опыт ее применения —
в работе М. Гесслера [20]). Модель PMMM также
предлагает пять уровней зрелости: общая терми-
нология, общие процессы, единая методология,
бенчмаркинг, непрерывное улучшение. Для

оценки на каждом уровне разработаны специаль-
ные анкеты, содержащие в общей сложности бо-
лее 180 вопросов.

Еще один вид подобных моделей разработа-
ла и применяет консалтинговая компания PM
Solution. Модель PM Solution Project Mana -
gement Maturity Model [21, с. 279] близка по
структуре к модели PM2, в значительно большей
степени фокусируется на зрелости процессов
управления проектами и определяет признаки
каждого из пяти уровней зрелости для каждого
из девяти основных процессов управления по
классификации PMI.

В ходе дальнейшего развития в моделях зре-
лости значительно больше внимание стали уде-
лять и другим вопросам, в результате чего появи-
лась возможность использовать их для оценки не
только процессов, но и управления проектами в
целом. Сказанное, в частности, относится к моде-
ли Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3), созданной Американским институ-
том управления проектами (PMI) в 2003 г. [22]. Эта
модель представляет собой набор лучших прак-
тик методов управления проектами, структури-
рованный по нескольким основаниям:

� объекты управления — портфели проектов,
программы, проекты;

� уровни формализации процессов — стан-
дартизация, измеримость, управляемость, опти-
мальность;

� процессы управления — инициация, плани-
рование, организация исполнения, контроль, за-
вершение.

Уровень зрелости компании определяется пу-
тем сравнения собственной практики управле-
ния проектами с лучшими практиками, собран-
ными в базе данных модели OPM3. Эти же срав-
нения позволяют наметить пути совершенствова-
ния управления проектами компании.

Работа в области совершенствования сущес-
твующих и разработки новых моделей зрелости
активно продолжается. Новейшей на сегодняш-
ний день является модель SZ-PMMM, предложен-
ная в 2008 г. китайскими специалистами [23].
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Авторы выделяют две составляющие модели,
принципиально отличающие ее от предшествен-
ниц: для оценки постоянной организации и для
оценки временной организации. Для каждой из
этих составляющих введены свои уровни зрелос-
ти. Связи между уровнями определены как внут-
ри каждой локальной составляющей модели, так
и между составляющими. В соответствии с этими
связями выстроены довольно замысловатые тра-
ектории роста зрелости компании.

3.2. Ау дит, мо ни то ринг, экс пер ти за 

По мнению А.С. Товба, особое внимание при
оценке зрелости компании должно уделяться то-
му, в какой степени процессы управления про-
ектами, зафиксированные в стандарте компании,
выполняются на практике. В статье «Система обес -
печения качества управления проектами как стан-
дарт компании» выделяются три основных формы
контроля качества процессов управления проекта-
ми: аудит, мониторинг и экспертиза [24, с. 64–66].

Аудит проекта — это проверка соответствия
формализованной организационной деятельнос-
ти по реализации проекта принятым стандартам
управления проектами. Таким образом, предме-
том аудита являются выполнение корпоративных
процедур управления проектом и правильность
оформления документов проекта, но не техни-
ческие решения и содержание технической доку-
ментации. Аудит может проводиться в различных
формах и включать совещания, анкетирование /
самооценку участников проекта, интервью с
участниками проекта, со спонсором, с представи-
телем клиента, обсуждение результатов [25, с. 320].
Результаты аудита оформляются как специаль-
ное заключение.

Мониторинг проекта — это регулярно выпол-
няемая оценка состояния проекта, учитывающая
различные виды управленческой активности в
рамках проекта и позволяющая определить об-
ласти управления проектом, негативно влияющие

на ход выполнения работ. На основании анализа
управленческих документов может быть сформи-
рована интегральная оценка качества управле-
ния проектом («статус проекта»), позволяющая
оперативно обнаруживать, попадает ли проект в
зону риска. Для проведения анализа могут исполь-
зоваться специальные анкеты. Особый вид мони-
торинга связан с портфелями проектов. Его зада-
ча состоит в поддержании стратегического един-
ства проектов компании, которое, как утвержда-
ют К. Бенко и У. Мак-Фарлен, есть «не одноразо-
вое действие и даже не ежегодное мероприятие,
привязанное к бюджету, а непрерывная деятель-
ность» [26, с. 219].

Наконец, в сложных случаях может произво-
диться экспертиза проекта. Это детальный анализ
определенных областей деятельности в рамках
проекта с привлечением наиболее квалифициро-
ванных и опытных специалистов в области управ-
ления проектами1. По результатам экспертизы го-
товятся заключение, содержащее анализ причин,
а также рекомендации по организационным ре-
шениям и мероприятиям для преодоления небла-
гоприятного развития проекта либо, в случае ус-
пешного развития проекта, для систематизации и
распространения положительного опыта.

Отметим, что подобные модели диагностики
проектов широко представлены в литературе.
Так, Дж.Р. Тернер приводит анкеты, содержащие
около двухсот вопросов, направленных на вы-
явление мнения сотрудников по различным
аспектам реализации проекта [10, с. 435].

4. ОБ ЗОР МЕ ТО ДОВ ОЦЕ НОК ОБЪ ЕКТОВ
ПРО ЕКТНО ГО УПРАВ ЛЕ НИЯ 

4.1. Оцен ка про ектов 

Одним из наиболее очевидных методов оценки
успешности проекта могут служить сравнения пер-
воначального согласованного и зафиксированного
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198 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009

1 Экспертиза, понимаемая в более широком смысле, т.е. как «проверка качества товаров, работ и услуг» [13, с. 317], не является предметом настоящего обзора. — Прим. авт.

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 198



Лицензия: только для личного использования.

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

представления о проекте (project baseline) и того,
что получается в действительности. Самым из-
вестным среди подобных подходов является ме-
тод «освоенного объема» (Еarned Value), основан-
ный на анализе отклонений в стоимости работ.
Ключевые понятия этого метода были определе-
ны в середине XX в. в разработках Министерства
обороны США. Метод продолжает развиваться и
совершенствоваться [27, 28, 29] и в настоящее
время включен во многие национальные и меж-
дународные стандарты управления проектами
(в стандарт Американского института управле-
ния проектам PMI [30], в Британский националь-
ный стандарт [31] и др.).

В формулировке А.В. Субботина суть метода
выглядит следующим образом:

«Для того чтобы контролировать ход проекта,
то есть чтобы ответить в некоторой точке кон-
троля на вопрос «Где мы находимся по сравне-
нию с планом?», необходимо оценивать степень
достижения результата и понесенные при этом
затраты. К сожалению, измерить, «какая часть ре-
зультата уже получена», бывает крайне затрудни-
тельно. Насколько, например, готова программа,
которая написана, но не прошла тестирования?
Как оценить степень готовности автоматизиро-
ванной системы, для внедрения которой надо за-
купить, доставить и настроить технику и дорабо-
тать существующее программное обеспечение?
Поэтому часто оценивают не степень готовности
результата, а количество ресурсов, которое оста-
лось потратить, чтобы его достичь. То есть в ка-
честве степени готовности результата рассмат-
ривается доля уже потраченных ресурсов, не-
обходимых для его достижения» [32, с. 48]. 

Для оценки с помощью метода освоенного
объема используются несколько основных пока-
зателей, соотношение которых позволяет полу-
чать наглядную картину текущего состояния про-
екта и принимать адекватные управленческие
решения:

� BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled) —
сметная стоимость запланированных к выполне-
нию за рассматриваемый период времени работ;

� BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) —
плановая (сметная) стоимость выполненных (фак-
тически) работ, т.е. освоенный объем;

� ACWP (Actual Cost of Work Performed) —
фактическая стоимость выполненных работ.

На первый взгляд, эти показатели являются
вполне объективными, однако предположение о
прямой зависимости между затраченными ре-
сурсами и объемом выполненных работ далеко
не всегда подтверждается. Именно поэтому во
многих случаях, по утверждению Р.Арчибальда,
«оценки «процентов выполнения» длительных
задач или всего проекта, как правило, показывают,
что все соответствует календарному плану и бюд-
жету, пока до завершения задачи или проекта не
останется 5% или 10%. Тогда вдруг становится
ясно, что полное завершение потребует очень
больших затрат времени и средств» [33, с. 329].

Следует добавить к этому и еще одну пробле-
му, которую отмечают многие исследователи, —
«неравномерность значения работ и задач в
структуре проекта» [34, с. 186 (т. 2)]. Г. Дитхелм
приводит несколько возможных способов оцен-
ки степени прогресса проекта с использованием
специальных шкал, содержащих от двух до пяти
позиций в зависимости от особенностей работ
проекта (пропорциональность количества, про-
порциональность времени и др.) [34, с. 187 (т. 2)].
Аналогичные рекомендации дают и другие авто-
ры [35, с. 375; 36, с. 140]. Э. Верзух отмечает, что к
оценкам вроде «выполнение на 87%» следует от-
носиться с недоверием. Очевидно, что такая точ-
ность исходных данных не может обеспечить
ожидаемой точности конечных оценок, что и при-
водит к ситуациям, описанным Р. Арчибальдом.

Принципиально иной подход предложен
Ассоциацией проектного менеджмента Германии
(GPM). Модель совершенного проекта (Project
Excellence), разработанная Ассоциацией, включа-
ет большое количество критериев, охватыва-
ющих достаточно широко трактуемые результа-
ты проекта и управление им, и позволяет давать
комплексную оценку при сравнении проектов
различных типов. Необходимо отметить, что
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применение этой модели является достаточно
трудоемким процессом, и это косвенно подтвер-
ждается ее целевым назначением — оценка про-
ектов в номинации IPMA «Лучший проект года».
Описание модели Project Excellence можно найти
в статье А. Полковникова [37].

4.2. Оцен ка по ртфе лей про ектов 

Оценки, рассмотренные выше, проводятся с
позиции отдельного проекта и показывают, на-
сколько он успешно выполняется (или выпол-
нен). При желании количество составляющих в
оценке может быть увеличено. Например,
П. Брукс приводит набор из 12 метрик для IT-про-
ектов, включающий не только показатели време-
ни, стоимости и результатов, но и оценки процес-
са управления проектом [38, с. 91]. Среди них
число выявленных рисков, число несостоявших-
ся совещаний по проекту, число задач, сформу-
лированных на совещании по планированию
проекта, которые не были решены, и т.д.

Вопрос, однако, состоит в том, какие именно
метрики наиболее адекватно отражают состо-
яние ценность проекта для компании. Принцип
отбора метрик впервые был сформулирован в
1980-х гг. В. Базили в рамках методики Goal
Question Metric (GQM, «Цель — вопрос — метрика»)
для проектов разработки программного обеспе-
чения [39, c. 528–533]. Суть методики GQM состо-
ит в том, что метрики должны фокусировать вни-
мание на ключевых, принципиальных вопросах,
таких как продукт проекта, используемые в про-
екте ресурсы и процессы реализации.

Однако М. Мак-Кинли обращает внимание на
различие понятий эффективности проекта и успе-
ха проекта. «Строительство тоннеля2 считают ве-
личайшим достижением инженерного искусства,
но как проект оно было связано с превышением
запланированного бюджета и времени. Кроме то-
го, структура управления была неудовлетворитель -
ной, подрядные контракты координировались

неэффективно, финансовые расчеты и структуры
не были четкими… Общей проблемой является
различие ожиданий заказчика и конечного поль-
зователя… Могут возникнуть противоречия меж-
ду критериями успеха в представлении каждой
из заинтересованных сторон» [40, с. 372]. В усло-
виях, когда выбор показателей эффективности
часто определяется только простотой их измере-
ния (измеряем, то, что умеем, а не то, что нужно)
гораздо более адекватными следует признать
оценки хода проекта по показателям его успеха.

Эту же мысль как главную идею управления
проектами и программами развивает методоло-
гия P2M [41]. По словам Ш. Охара, методология
P2M «проникнута философией «найти решение
сложного вопроса» [42, с. 49]. Роль контекстных
ограничений в P2M выполняют сложность про-
блемы, ценность результата и сопротивление
среды реализации проекта, а вовсе не привыч-
ные время, деньги и качество. К. Бредилле утвер-
ждает: «P2M предусматривает гибкую и легко
приспосабливаемую систему взглядов, а не толь-
ко «единственный и лучший способ» вести дела,
закрепленный в западной парадигме рациональ-
ного позитивизма» [43, с. 9].

Аналогичный вывод делает Дж. Филлипс для
IT-проектов: «Ценность проекта не всегда удается
оценить в денежном выражении. Реализация
проекта может привести к повышению степени
удовлетворенности, новому уровню гордости за
компанию или поддержанию уверенности, что,
как и раньше, компания повышает свой техноло-
гический уровень» [44, с. 353].

С этих позиций особенно важными представ-
ляются оценки того, в какой степени результаты
проекта соответствуют стратегии компании. Для
оценки проектов при принятии решений об их
запуске, продолжении или приостановке можно
принимать во внимание различные группы кри-
териев. Это могут быть критерии, позволяющие
оценить влияние проекта на стоимость акти-
вов, характеризующие соответствие проектов
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стратегии компании, финансовые критерии, кри-
терии оценки риска проектов.

К стратегическим относятся следующие кри-
терии.

� Соответствие целям предприятия — пока-
зывает, в какой степени проект привязан к кон-
кретным целям предприятия (учитываться могут
цели разных уровней: миссия, стратегические,
функциональные цели и даже отдельные такти-
ческие задачи). Этот показатель может оценивать-
ся через количество целей и их важность.

� Влияние — показывает, в какой степени
данный проект оказывает влияние на достиже-
ние целей предприятия. Степень влияния опре-
деляется изменением значения ключевого пока-
зателя деятельности, соответствующего цели. Ес-
ли таких целей и показателей несколько, берется
средневзвешенное значение.

� Срочность — определяет период времени,
по истечении которого последствия проблемы,
решаемой данным проектом, станут критичными
для деятельности предприятия [45, с. 117; 46, с. 302;
47, с. 55; 48, с. 126].

Вторая группа критериев относится к финансо-
вой сфере. Для финансовой оценки могут исполь-
зоваться такие традиционные показатели, как из-
менение стоимости актива, период окупаемости,
чистая приведенная стоимость, доля инвестиций в
общем инвестиционном портфеле и т.д. [49, с. 21;
50, с. 130; 51; 52, с. 61]. Подробный анализ показате-
лей коммерческой эффективности проекта с уче-
том финансовых последствий его осуществления
для всех участников инвестиционных проектов
дан в работе И. Волкова и М. Грачевой [53, с. 87].

И, наконец, третья группа — это рисковые кри-
терии. Дж. Кендалл и С. Роллинз рекомендуют об-
ращать внимание на риски ограниченных (или
критических) ресурсов [46, с. 332]. Важнейшими
рисками крупных инжиниринговых проектов, по
мнению М. Ишикуры, являются их «отдаленность в
пространстве и протяженность во времени» [54,
с. 64]. Для некоторых видов проектов (например,
для IT-проектов) весьма важными являются также
риски новизны предлагаемых решений и связанные

с ними риски сопротивления внутри предприятия.
Описание методов качественной и количественной
оценки рисков широко представлено в специаль-
ной литературе [13, с. 682; 55; 56, с. 142; 57].

Ранг (RANG), или оценка проекта, может быть
рассчитан по формуле средневзвешенной оценки:

где Кi — вес критерия;
Рi — оценка критерия по пятибалльной шкале;
i — порядковый номер критерия;
n — количество критериев.

Отметим, что, по мнению Дж.Р. Тернера [10,
с. 71], окончательное решение о значимости про-
екта для компании часто базируется не столько
на выводах, полученных благодаря подобным
расчетам, сколько на внутреннем чутье руково-
дителей, учитывающих множество дополнитель-
ных эвристических элементов решения, таких как
моральные соображения, репутация компании,
точка зрения акционеров, общественное мнение
и т.д. В этих случаях (когда эвристические факто-
ры действительно оказывают большое влия -
ние на принимаемые решения) ничто не мешает
ввести их в приведенную выше формулу сред-
невзвешенной оценки с соответствующими весо-
выми коэффициентами.

4.3. Оцен ка це ле вых про грамм 

Похожий подход может применяться и для
оценки выполнения проектов в составе целевой
программы. В качестве примера приведем кри-
терии оценки реализации проектов, сформули-
рованных в терминах удовлетворенности раз-
личных категорий заинтересованных сторон [58,
с. 639], участников программы, в рамках которой
исполняется проект (речь идет о программах, ре-
ализуемых Европейским союзом). 

К группе стратегических показателей отне-
сены критерии, характеризующие степень
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удовлетворенности каждым проектом програм-
мы той организации, в интересах которой реали-
зуется эта программа. Эти критерии таковы:

� соответствие проекта общим целям про-
граммы;

� вклад проекта в общие стратегические цели
программы;

� научная значимость результатов проекта;
� соблюдение бюджета.
В качестве показателей проектных отклоне-

ний выступают три группы критериев.
1. Удовлетворенность работой организации,

уполномоченной управлять программой в це-
лом, в том числе процессами размещения лотов
на исполнение проектов, выбора исполнителей,
поддержки внедрения, поддержки коммуника-
ций и распределения информации, финансиро-
вания и пр.

2. Удовлетворенность работой подрядчиков
по отдельным проектам, в том числе вовлечен-
ностью руководства, поддержкой администра-
тивного и технического персонала, бухгалтерией,
службой информационных технологий.

3. Удовлетворенность командой проекта, в
том числе компетентностью технико-админис-
тративного аппарата и лидеров рабочих групп,
вкладом научного и консалтингового персонала,
распространением результатов.

Общим подходом к оценке выполнения целе-
вых программ является методология бюджети-
рования, ориентированного на результат (БОР)
[59], предполагающая использование двух кате-
горий показателей, позволяющих отслеживать
достижение как промежуточных результатов
(успех реализации отдельных проектов в соста-
ве программы), так и конечных результатов про-
граммы в целом.

Основной проблемой, связанной с применени-
ем этой методологии (как, впрочем, и показателей
удовлетворенности, описанных выше), является
непрозрачность причинно-следственных связей
между отдельными проектами в составе програм-
мы и, как следствие, сложность объективной
оценки влияния результатов отдельного проекта

на конечные результаты всей программы. Не
имея этих оценок, трудно оценить вклад в реали-
зацию программы отдельной организации (под-
разделения), особенно если эта организация
принимает участие в выполнении нескольких
проектов. Все это приводит к тому, что БОР на
практике используется не на уровне методов и
алгоритмов, а скорее как идеология. 

4.4. Оцен ка про ектно-ори енти ро ван ных
ком па ний и под раз де ле ний 

В последние годы все больше внимания ис-
следователи уделяют рассмотрению процессов
проектного управления в контексте корпоратив-
ного управления. Соответствующий круг про-
блем и решений в англоязычной литературе объ-
единяют термином Project Governance, наиболее
точный перевод которого на русский язык звучит
как «руководство проектами». 

Л. Кроуфорд и Т. Кук-Девис [60, с. 270] опреде-
ляют корпоративное управление проектами как
совокупность формальных принципов, структур и
процессов, регулирующих распределение ролей
и ответственности в проектах, координацию про-
ектных взаимодействий, планирования и контро-
ля и т.д. Ассоциация управления проектами Вели-
кобритании (APM) разработала специальное ру-
ководство [62], целью которого является помощь
руководителям компаний в гармонизации про-
цессов корпоративного управления и управления
проектами. Руководство представляет собой пе-
речень из 42 вопросов, указывающих на пробле-
мы управления проектами, решить которые мож-
но только на уровне корпоративного управления. 

Второе направление развития методов оценки
проектно-ориентированных компаний связано с
применением методологии сбалансированной
системы показателей (ССП) [63]. Методология ССП
достаточно широко применяется в проектном биз-
несе и используется строго по назначению:

� для формализованного описания стратегии
компании, в данном случае проектно-ориентиро-
ванной компании [64];
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� для обоснования целесообразности реали-
зации проектов развития [65, 66].

Однако следует отметить, что во всех извес-
тных автору данной статьи случаях использова-
ние ССП либо вообще не учитывает принципи-
альные особенности именно проектно-ориенти-
рованных компаний, либо учитывает их в крайне
незначительной степени. Это означает, что оцен-
ка степени успешности деятельности компании,
определяемая с использованием построенной
таким образом ССП, будет давать в лучшем слу-
чае неполную, а в худшем — искаженную карти-
ну состояния компании.

ВЫ ВО ДЫ 

Оценки субъектов управления. Использу-
емые в настоящее время подходы к оценке субъ-
ектов управления регламентируются государ-
ственными законами, международными и корпо-
ративными стандартами, требованиями инвесто-
ров и международных финансовых институтов.
Эти методы (сертификация и аттестация проект -
ного персонала, квалификация и ранжирование
подрядчиков) широко применяются, хорошо за-
рекомендовали себя на практике и продолжают
активно развиваться в рамках соответствующих
профессиональных дисциплин. 

Оценки процессов управления. Наиболее
ранние по возникновению из применяемых сейчас
методов оценки процессов управления основыва-
ются на методах аудита, мониторинга и экспертизы
проектов. Эти методы достаточно глубоко разра-
ботаны и на уровне международных стандартов
(стандарты ISO), и на корпоративном уровне.

Активно развивающиеся на протяжении по-
следнего десятилетия методы оценки зрелости
процессов управления проектами пока не нахо-
дят широкого применения. При всем многообра-
зии этих моделей их общим недостатком является
исключительно субъективный, экспертный ха-
рактер оценок. Вместе с тем опыт применения
подобных моделей в IT-индустрии (модели CMM,

CMMI) позволяет сделать вывод о большом по-
тенциале этого подхода.

Оценки объектов управления. Наиболее
важными и представляющими самое обширное
поле для развития, по мнению автора, являются
оценки объектов управления. Традиционные ме-
тоды оценки проектов по отклонениям (в част -
ности метод освоенного объема) хорошо изуче-
ны и с успехом применяются. Однако известны и
серьезные недостатки этих методов, такие как:

� ограниченность сферы применения, в том
числе отраслевая, связанная с особенностями ис-
пользуемой модели;

� ограниченность используемых в оценке
«измерений» проекта;

� недостаточное внимание к отдаленным по-
следствиям проекта с точки зрения стратегии ком-
пании или различных заинтересованных сторон.

Комплексный характер имеют оценки про-
ектов, применяемые для ранжирования про-
ектов в составе портфелей проектов и учитыва-
ющие различные группы показателей. Основ-
ными недостатками этого подхода является не-
определенность правил формирования набора
этих показателей (обычно этот набор формиру-
ется в итерационном переговорном процессе) и,
как следствие, слабая доказуемость объективнос-
ти ранжирования.

Наименее исследованными являются методы
оценки проектно-ориентированной компании
как объекта проектного управления. В данном
случае пока не существует общепризнанных
подходов, хотя важность подобных оценок про-
фессиональному сообществу представляется
очевидной. К основным методам в этой области
можно отнести использование моделей зрелос-
ти управления проектами и применение сбалан-
сированной системы показателей. 

Развитию методов и моделей оценки объ-
ектов управления автор настоящего обзора
посвятил ряд собственных исследований, резуль-
таты которых можно найти в работе «Проекты и
управление проектами в практике современной
компании» [67, с. 116–144, 162–193, 326–341].
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ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

Предлагаем вниманию читателей выдержки из гл. 54 проекта документа «Управ-

ление проектами: основы профессиональных знаний. Национальные требования

к компетентности менеджеров проектов». Это новая редакция НТК, разрабатываемая

авторским коллективом СОВНЕТ под руководством В.И. Воропаева, в данный мо-

мент она готовится к изданию.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: кризис, управление проектами в условиях
кризиса, компетентность, свод знаний 

ОСНОВ НЫЕ ОПРЕ ДЕ ЛЕ НИЯ 

Особенности управления проектами в условиях
кризиса — методы, средства, инструменты и тех-
ники проектного управления, применяемые с
целью избежать или снизить негативные послед-
ствия кризисных явлений, сопровождаемых эко-
номическим спадом, социальной нестабильнос-
тью и характеризуемых динамическим, турбу-
лентным окружением и обострением конкуренции.

Кризис (др. греч. krisis) — решение, поворот-
ный пункт, перелом, переворот, тяжелое пере-
ходное состояние.

Кризис как политическая, социологическая и
экономическая категория — периодическое от-
носительное перепроизводство товаров и услуг,
ведущее к хаосу социально-экономической жиз-
ни, сокращению производства, росту безработи-
цы, снижению доходов населения и ограничения
платежеспособного спроса.

Кризис — состояние, при котором существу-
ющие средства достижения целей становятся
неадекватными, в результате чего возникают не-
предсказуемые ситуации и проблемы.

Воропаев Владимир Иванович — основатель и пре-
зидент СОВНЕТ, экс-вице-президент IPMA, один из ос-
нователей и член оргкомитета GPMF, Первый асессор
IPMA, проф., д. тех. н., академик РАЕН и МАИЭС,  руко-
водитель авторского коллектива (г. Москва)
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СВОД ЗНА НИЙ 

Этот элемент компетентности охватывает спо-
собы и пути преодоления последствий кризисов,
а иногда и самих кризисов (в локальных случаях),
которые могут возникнуть и во внешнем окруже-
нии, и во внутренней среде проекта. Кризисы мо-
гут быть системными и локальными, распростра-
няться как на весь проект, включая его дальнее и
ближнее окружение, так и на отдельные его час-
ти, фазы жизненного цикла, функциональные об-
ласти, стадии управления, и затрагивать мнение
различных заинтересованных сторон проекта.

Локальными являются кризисы, возникающие
в форме конфликтов между индивидуумами и
сторонами, участвующими в проекте или про-
грамме. Они могут иметь место на всех уровнях
управления главным образом потому, что со-
вместно действующие стороны имеют свои соб-
ственные интересы, цели и способы их достиже-
ния. Способы, средства и регламенты преодоле-
ния таких кризисов следует устанавливать на ста-
дии инициации и/или планирования проекта.

Значительно труднее справиться с послед-
ствиями системного кризиса, источник которого
находится во внешней среде проекта. Особен-
ности управления проектами в условиях систем-
ного кризиса связаны с возрастанием динамики
и турбулентности в окружении проекта, обостре-
нием конкуренции, увеличением степени не-
определенности и рисков в проекте. Кризис во
внешней среде оборачивается для проекта пери-
одом острых проблем, когда решения приходит-
ся принимать в экстремальных условиях и в ми-
нимальные сроки.

Наиболее опасной является ситуация, когда
на системный кризис накладываются локальные
кризисы в проектно-ориентированной организа-
ции, при этом источники кризисов находятся и
во внешней, и во внутренней среде проекта.

Искусство управления в условиях кризиса со-
стоит в следующем.

� Оперативное выявление причины кризиса и
возникающих проблем и их возможных последствий.

� Сбор всей необходимой для принятия воз-
можных решений информации.

� Правильная оценка кризисной ситуации,
определение негативных факторов, возможных
видов ущерба, оценка возникающих неопреде-
ленностей, рисков, угроз и возможных послед-
ствий.

� Выбор соответствующих методов, средств,
инструментов и техник проектного управления
для снижения негативных последствий кризис-
ных явлений.

� Применение профилактических мер в отно-
шении негативного влияния окружения, состав-
ление и реализация оптимальных сценариев ре-
шения проблем и выхода из кризиса.

Руководитель проекта должен сохранять спо-
койствие, выдержку и позитивный настрой, рабо-
тать в постоянном контакте с владельцем (спон-
сором) проекта и другими заинтересованными
сторонами, безотлагательно информируя их обо
всех изменениях. Руководитель проекта должен
применять различные методы для оценки вли-
яния турбулентного окружения и последствий
кризиса, привлекать к работе необходимых экс-
пертов и консультантов для оказания поддержки
по вопросам управления в условиях кризиса.

Все используемые в компании модели и ин-
струменты проектного управления в период кри-
зиса должны быть адаптированы с целью повы-
шения динамических характеристик системы
управления. Среди современных методов про-
ектного управления, обеспечивающих наиболь-
ший эффект в условиях кризиса, следует отме-
тить именно динамическое управление портфе-
лями проектов и программ организации, обеспе-
чивающее непрерывную обратную связь и мони-
торинг (внешней и внутренней среды, а также
системы управления), постоянную оценку значи-
мости всех проектов и направлений бизнеса в ан-
тикризисной стратегии организации, оптимиза-
цию календарных и ресурсных планов.

Для традиционных методов управления про-
ектами, таких как управление по временным и
стоимостным параметрам, управление рисками и
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других функциональных областей, должен быть
радикально повышен уровень оперативности
принятия решений и минимизировано время ре-
акции на изменения во внешней и внутренней
среде проекта.

В условиях кризиса проекты и проектное
управление сами становятся экстренными мера-
ми по снижению последствий кризиса и даже спа-
сению самого предприятия. Перечислим возмож-
ные основные темы антикризисных проектов:

� ликвидация, консервация, сохранение биз-
неса и организаций;

� слияние, перепрофилирование, развитие
организаций;

� сокращение объема производства, числен-
ности персонала;

� реструктуризация финансового портфеля,
портфеля проектов и программ;

� инновационное развитие, внедрение новых
технологий и продуктов, изменение целей и
стратегии развития организации;

� внедрение корпоративной системы про-
ектного управления с учетом влияния кризиса.

ВОЗ МОЖ НЫЕ ЭТА ПЫ ПРО ЦЕС СА 
УПРАВ ЛЕ НИЯ В УСЛО ВИ ЯХ КРИ ЗИ СА 

1. Определите проблемные области, возник-
шие в результате кризисных явлений, дайте адек-
ватный прогноз развития ситуации и возможных
последствий для организации. Выявите и оцени-
те факторы окружения, оказывающие влияние на
проектную деятельность.

2. Разработайте антикризисную программу
организации и план ее реализации, уведомьте о
ней все заинтересованные стороны.

3. Проведите корректировку ценностей, це-
лей, форм и стратегии проектной деятельности
организации в условиях кризиса и согласуйте их
с заинтересованными сторонами. Скорректи-
руйте планы проектно-ориентированной деяте-
льности с учетом складывающейся обстановки
и антикризисной программы. Постарайтесь

избавиться от неэффективных проектов, лишних
работ, ресурсов, при необходимости увольте
лишний персонал.

4. Определите цели, стратегию, задачи, моде-
ли и методы проектного управления именно в
условиях кризиса. Проведите оперативную ди-
агностику системы проектного управления в
компании и ее окружении. Проведите адапта-
цию имеющихся методов и средств проектного
управления к условиям кризиса и данной орга-
низации.

5. Внесите необходимые коррективы в кор-
поративный стандарт проектного управления в
связи с изменением условий и практики про-
ектного управления. Распределите ответствен-
ность в системе управления между членами
команды и заинтересованными сторонами, мо-
тивируйте сотрудников, проведите тренинг пер-
сонала в области проектного управления в усло-
виях кризиса.

6. Активируйте антикризисный режим функ -
ционирования системы проектного управления,
обеспечивающий усиление контроля, сокраще-
ние времени реакции, снижение рисков и из-
лишних расходов. Введите систему мониторинга
ключевых событий внешней среды и реализа-
ции планов в реальном времени, анализируйте
и регулируйте ход выполнения работ, вносите
необходимые изменения системно.

7. Контролируйте эффективность применя-
емых антикризисных методов и средств про-
ектного управления и вносите в них необходи-
мые изменения.

8. Фиксируйте (документируйте) полученный
опыт и применяйте его в будущих проектах.

ТЕ МЫ ДЛЯ УГЛУБ ЛЕН НО ГО ИЗ УЧЕ НИЯ 
ПО КОМ ПЕ ТЕН ТНОС ТИ «УПРАВ ЛЕ НИЕ 
ПРО ЕКТА МИ В УСЛО ВИ ЯХ КРИ ЗИ СА» 

� Особенности проектного управления в
условиях кризиса.

� Антикризисное управление проектами.

Воропаев В.И. 

208 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 208



Лицензия: только для личного использования.

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

� План ответного реагирования на влияние
динамического окружения в условиях кризиса.

� Резервы времени и средств на смягчение
последствий кризисных явлений.

� Инструменты и техники снижения влияния
динамического окружения в условиях кризиса.

� Стратегии и планы ответного реагирования
на последствия кризиса.

� Инструменты и техники выявления источ-
ников влияния динамического окружения.

� Планирование сценариев реакции на по-
следствия кризиса.

� SWOT-анализ: анализ достоинств, недостат-
ков проекта, его возможностей и угроз.

� Системный подход в управлении проекта-
ми, его применение в условиях кризиса.

� Методологический инструментарий управ-
ления проектами в условиях кризиса.

� Система коммуникаций и ведения докумен-
тации в проекте в условиях кризиса.
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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

В данной статье рассматривается важнейший на сегодняшний день вопрос —

управление проектами в ситуации глобального финансового кризиса. Авторы

анализируют текущее положение дел в мировой экономике, описывают специфику

управления проектами в период кризиса с позиций системного подхода и дают кон-

кретные рекомендации по антикризисному менеджменту.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: кризис, антикризисная политика, внешняя
и внутренняя среда проекта, управление инновациями, анти-
кризисное управление проектами

1. АНА ЛИЗ СИ ТУ АЦИИ 

Мировой финансовый кризис, рецессия гло-
бальной экономики, падение цен на основные
российские экспортные товары создали для гос-
бюджета и многих отечественных предприятий
серьезные трудности с финансированием не толь-
ко развития, но и текущей деятельности, из-за со-
кращения объемов бизнеса и количества персо-
нала. Кризис заставляет думать о переменах, а
применение современных методов управления
проектами — лучший и проверенный практикой
способ быстрого, прозрачного и экономически
эффективного осуществления изменений. Главное
в переменах — это твердое намерение их осущес-
твить, понимание и решимость использовать под-
ходы, предлагаемые современным управлением
проектами. Этой актуальной теме в начале 2009 г.
был посвящен ряд мероприятий специальных
групп по интересам СОВНЕТ, по материалам кото-
рых была подготовлена настоящая статья.

Кризис одновременно является источником
ущерба и возможностью обновления. Он выпол-
няет такие важные социально-экономические

Палагин Владимир Сергеевич — к. в. н., доцент,
CPM, PMP, генеральный директор Евразийского центра
управления проектами (г. Москва) 

Карлинская Елена Викторовна — генеральный ди-
ректор ООО «ИннИТ» (г. Москва) 
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функции, как выявление скрытых конфликтов и
диспропорций, определение наиболее сильных
собственников, восстановление адекватности со-
циально-экономических условий, обновление
элит и т.д. [2]. С точки зрения практики проектно-
го менеджмента (ПМ) кризис — это дефицит лю-
бого ресурса, не позволяющий продолжить и за-
вершить проект (этап, работу проекта) на прием -
лемых условиях. Если все условия соблюдены, а
проект все равно «не идет», значит, существует
дефицит управленческого ресурса.

Итоги 2008 г. и первого квартала 2009 г. не вну-
шают оптимизма. Однако кризис начался гораздо
раньше, о его предвестниках говорили так часто,
что на это просто перестали обращать внимания.
«Нынешний финансовый кризис отличается как
глубиной, так и размахом — он, пожалуй, впервые
после Великой депрессии охватил весь мир.
«Спусковым крючком», приведшим в действие
кризисный механизм, стали проблемы на рынке
ипотечного кредитования США. Однако в основе
кризиса лежат более фундаментальные причины:
макроэкономические, микроэкономические и ин-
ституциональные. Ключевую роль в развитии те-
кущего кризиса сыграла асимметрия информа-
ции1. Структура производных финансовых инстру-
ментов стала столь сложной и непрозрачной, что
оценить реальную стоимость портфелей финансо-
вых компаний оказалось практически невозмож-
ным… Кредитный рынок… впал в паралич. Разви-
тие ситуации в финансовой сфере серьезно по-
влияло и на реальный сектор экономики» [11].

Кроме расстроенных американских финансов
есть еще и другие глобальные проблемы. Даже
упрощенная картина их основных взаимосвязей
поражает своей сложностью. Решение этих про-
блем требует совместных, и немалых, усилий
многих государств, т.к. каждая из них (ядерное
оружие, парниковый эффект, кислотные дожди и
др.) может в любой момент активизироваться и
породить такой кризис, по сравнению с которым
нынешний может показаться счастьем.

В мировой прессе горячо обсуждается вопрос
о том, кто виноват в сегодняшних экономических
трудностях. 76% жителей США винят в происхо-
дящем банки и финансовые компании, 58% счи-
тают главными виновникам обвала заведомо
неплатежеспособных покупателей домов и т.д.
В Guardian опубликован список из 25 видных де-
ятелей, виновных в тяжелом финансовом поло-
жении. Подчеркивается, что это не явление при-
роды, а созданная человеческими руками катас-
трофа, «и все мы в этом отчасти виноваты» [29].

Выделим два основных аспекта сегодняшнего
кризиса.

1. Общепризнанный главный его бенефициар —
это перегретая американская экономика, кото-
рой нужен пристойный повод для «сдувания фи-
нансовых пузырей».

2. Официально названные его виновники на
самом деле неуязвимы.

Тем временем чрезмерная зависимость мно-
гих стран мира от американской экономики дела-
ет из США основного «экспортера» внутренних
проблем.

Часто российская экономика представляется
жертвой мирового кризиса, но на самом деле это
не так. Задолго до 2008 г. многие эксперты пред-
упреждали о том, что ключевые показатели состо-
яния финансовой, экономической и социальной
сферы РФ не просто вызывают тревогу, но облада-
ют четко выраженной тенденцией к усилению рас-
согласования всей системы и снижению ее стабиль-
ности [3]. Усугубляющиеся финансовые трудности
демонстрируют зависимость России и от состо-
яния дел в глобальной экономике, и от нерешен-
ных проблем управления внутри страны. После
ряда международных встреч на высшем уровне
стало ясно, что единое решение по борьбе с кри-
зисом выработать крайне трудно и причиной тому
являются глобальные геополитические противо-
речия, которые очень нелегко преодолеть.

Мы считаем, что далее ситуация будет разви-
ваться следующим образом: 2009–2010 гг. — пик
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кризиса, 2010–2013 гг. — депрессия, перестраи -
вание микроэкономики для нового развития.
В России на сегодняшний день самым полным и
объективным открытым документом является
«Экспертный доклад» [28], в разработке которого
авторы статьи приняли участие. Анализ сущес-
твующих доктринальных документов РФ показы-
вает, что на сегодняшний день нет научно обос -
нованной стратегии, методологии ее разработки
и соответствующего инструментария проектного
менеджмента для эффективного решения про-
блемы выхода отечественных предприятий из
кризиса и перехода на инновационный путь раз-
вития [7, 16].

2. СИС ТЕМ НЫЙ ПОД ХОД 

«Кризисы — неотъемлемая часть живых сис-
тем. Это теоретически понятное рассуждение
воспринимается болезненно, когда мы сталкива-
емся с кризисом на практике. Особенно когда
кризис выходит за рамки той системы, которой
мы способны управлять лично» [27]. Для успеш-
ного преодоления кризиса помимо прочего не-
обходимо поддержание определенного уровня
разнообразия в системе. Изменение условий де-
ятельности в трудные времена и после требует
от любого хозяйствующего субъекта новых на-
строек, проектов, а порой и направлений деятель-
ности (видов бизнеса). Если система не обладает
запасом разнообразия или готовности к измене-
ниям, она может не выдержать кризиса. В этом
плане очень своевременна разработка таких аль-
тернативных проектов, как «Проект Россия». Сис-
темный подход широко применяется в проектном
менеджменте, значит, необходимо воспользовать-
ся им для анализа сложившейся финансово-эко-
номической ситуации и путей выхода из нее.

Интересна статистика употребления слова
«кризис» в классических документах по ПМ. В ра-
боте PMI PMBOK® Guide оно не упоминается ни
разу — только проблемы и конфликты примени-
тельно к активам организационного процесса и
управлению командой проекта [26]. В документе

IPMA ICB 3.0 это слово встречается очень часто,
но оно употребляется в узком смысле. Есть спе -
циальный элемент компетентности «Конфликты и
кризисы», однако он «охватывает пути преодоле-
ния конфликтов и кризисов, которые могут воз-
никнуть между индивидуумами и сторонами, уча-
ствующими в проекте или программе». О внеш-
нем системном кризисе речь не идет [25]. Такое
положение удивительно, если учитывать, что су-
ществует очень большой раздел общего менедж -
мента, посвященный кризисному управлению и
обладающий существенными особенностями.

Нас убеждали, что «в США и Западной Европе
кризис-менеджмент активно внедряется в бан-
ковскую деятельность как важный и необходи-
мый элемент успешного функционирования фи-
нансовых учреждений. Более того, кризис-ме-
неджмент стал атрибутивной частью всего спек-
тра деловой, финансовой и организационной ин-
фраструктуры рыночных отношений. Компании,
осуществляющие управление рисками на не-
обходимом уровне, получают определенные
льготы со стороны государства и дополнитель-
ные скидки при страховании. Кризис-менедж -
мент — это комплексная программа, обеспечива-
ющая снижение последствий реализации рис-
ков при наихудшем сценарии развития событий
в условиях глубокой экономической рецессии.
В отличие от риск-менеджмента, кризис-менедж -
мент — совершенно самостоятельная сфера де-
ятельности, цель которой — снижение послед-
ствий кризиса, а не исключение его причин» [24].
В стабильные годы это успешно работало, но
2008 г. вновь показал, что оптимизация отдель-
ных, т.е. американских, элементов мировой фи-
нансово-экономической системы не означает ее
оптимизации в целом.

Для лучшего понимания механизма действия
различных кризисных сил могут быть использо-
ваны научные результаты теории катастроф. Эта
теория изучает общие закономерности, принци-
пы и подходы к различным катастрофическим си-
туациям и является одной из частей более общей
теории сложных систем. Мировой системный
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кризис сегодня стал главной темой, поэтому со-
ответствующие требования к компетентности,
модели, процессы надо как можно быстрее
встраивать в системы ПМ. Авторы данной статьи
приступили к этому уже осенью 2008 г., исполь-
зуя в качестве основы своей работы Евразийский
стандарт управления проектами (ЕСУП) как логи-
ческое развитие идей ICB (IPMA), НТК (СОВНЕТ),
комплекса стандартов PMI, прошлых и современ-
ных разработки ПМ России, СНГ и ведущих ази-
атских стран. В раздел «Особенности управления
проектами в условиях кризиса» новой редакции
НТК СОВНЕТ включен ряд положений, также
предложенных авторами.

Распространено мнение, что китайцы пишут
слово «кризис» двумя иероглифами, обознача-
ющими слова «опасность» и «возможность», т.е.
для них в любой трудной ситуации кроме проблем
есть и потенциал (рис. 1). Не все согласны с этим
толкованием, но сегодняшнее положение дел по-
казывают, что и в трудных условиях китайская
школа управления государством, экономикой и
проектами использует имеющиеся возможности
эффективно и для КНР открыты все перспективы

выхода из кризиса в числе первых. «Сегодня ки-
тайская экономика стала третьей по величине в
мире, обойдя германскую… В то же время мно-
гие специалисты предпочитают для сравнения
экономик разных стран считать ВВП по паритету
покупательной способности, при котором учиты-
вается разница в ценах. По данному показателю
Китай уже несколько лет идет на втором месте со
значительным отрывом от занимающей третью
позицию Японии» [1].

Кризис в России имеет свои особенности,
поэтому бездумное копирование чужих мер не-
допустимо. Мировой системный кризис глоба-
лен, но большая часть антикризисных меропри-
ятий, к сожалению, не преследует цели защиты,
благоденствия и процветания одновременно
для всех. О вреде слепого копирования говорят
и специалисты МВФ. «Развивающимся экономи-
кам досталось больнее, чем развитым. Виной
тому и резкий отток капитала, и сокращение
спроса на продукцию экспорта со стороны раз-
витых рынков, и падение цен на сырье... Им не
поздоровится еще сильнее, если они станут ко-
пировать антикризисную политику развитых
стран. Бороться с кризисом развивающиеся
страны должны своим собственным путем, уве-
рены эксперты фонда… Российская антикри-
зисная политика в общем похожа на то, что ре-
комендует МВФ… Но вот результаты почему-то
далеко не блестящи: в I квартале 2009 г. ВВП
рухнул на 9%, промышленное производство —
на 14,3%, а обрабатывающая промышленность
обвалилась на 20,8%. Безработица выросла на
34,4%. Это плохой рецепт, неправильное при-
менение лекарства или просто выздоровление
еще впереди?» [12].

Единой антикризисной стратегии, в равной
степени выгодной для всех стран, не существует
вообще, так же как не существует универсальных
моделей антикризисного управления проектами.
Именно поэтому на основе ЕСУП был разработан
Евразийский стандарт антикризисного управле-
ния проектами как решение, интегрирующее ми-
ровой опыт и национальные интересы России и
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других стран Евразии [4]. Такой подход не отрицает
другие модели и стандарты, но четко различает
их рыночные сегменты применения и тяготеет к идео -
логии IPMA как изначально мультикультурной [19].

В нашей практике мы применяем следующую
систему определений.

1. Позиционирование кризиса (рис. 2).
� Кризис во внешней среде проекта:
— системный кризис во внешней среде про-

екта;
— локальный кризис во внешней среде про-

екта.
� Кризис во внутренней среде проекта:
— системный кризис во внутренней среде

проекта;
— локальный кризис во внутренней среде

проекта:
а) кризис в предметной области проекта;
б) кризис в управлении проектом;
в) кризис в других функциональных облас-

тях проекта.
2. Источник кризиса.
� Внешний по отношению к проекту (навязан-

ный извне).
� Внутренний по отношению к проекту (ини-

циированный изнутри).

3. Отношения «субъект — объект».
� Кризис развивается под воздействием фак-

торов, неподконтрольных руководителю проекта.
� Руководитель проекта организует кризис и

управляет им в своих интересах.
4. Характер активности, команды, менеджера.
� Наступление, т.е. активное использование

кризиса для улучшения условий и возможностей
решения задач проекта.

� Оборона, т.е. проведение защитных ме-
роприятий для сохранения, насколько возможно,
условий и возможностей решения задач проекта.

3. ПРАК ТИ ЧЕС КИЕ РЕ КО МЕН ДА ЦИИ 

На основе приведенного выше системного
подхода мы выделяем два направления:

1) антикризисное управление проектом (борь-
ба с последствиями неуправляемого кризиса);

2) кризисное управление проектом (решение
управленческих задач путем организации пред-
намеренных управляемых кризисов).

Антикризисный проектный менеджмент
(АКПМ) — это синтез антикризисного управле-
ния, проектного менеджмента, управления

Палагин В.С., Карлинская Е.В.

214 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009

Рис. 2. По зи ци они ро ва ние кри зи са

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 214



Лицензия: только для личного использования.

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

рисками и управления затронутыми кризисом
функциональными областями («вывод судна из
бурных вод в спокойные»). Кризисный проектный
менеджмент — это стандартный инструмент
многих заинтересованных лиц и участников про-
екта, используемый осознанно или неосознанно
для прикрытия достижения своих целей в ущерб
другим («сделать воду мутной», «ловить рыбу в
мутной воде»).

Для любой области применения этих подхо-
дов существенно то, что системного кризиса
нельзя избежать и к нему нельзя подготовиться.
В это нелегкое время не надо бояться потерь,
главной целью организации (и ее проектов) долж -
но стать повышение собственной эффективнос-
ти. Более того, системный кризис невозможно
преодолеть в рамках отдельного проекта, выход
из него возможен только совместными усилиями
всех субъектов, которые формируют структуры
нового цикла развития.

В области ПМ существует еще и кризис моде-
лей управления. Нынешний кризис в России все
больше похож на катастрофу, он охватил реаль-
ный сектор экономики и стал серьезной пробле-
мой для руководителей компаний и проектов.
Есть ли у них возможности противостоять сло-
жившейся ситуации? Да, поскольку мировые мо-
дели ПМ обобщили лучший накопленный опыт.
Нет, потому что разразившийся кризис беспреце-
дентен по масштабам, он у же существует, а моде-
ли ПМ для преодоления его будут разработаны
лишь несколько лет спустя. Можно ли было ввес-
ти в эти модели технологии управления в услови-
ях кризиса такого масштаба? Видимо, нельзя, по-
тому что в широко распространенные западные
стандарты по умолчанию заложены следующие
аксиомы:

� оптимизация управления под стабильную
преуспевающую экономику, изощренные бизнес-
процессы и компетенции управления;

� фокусирование на интересах проекта или
корпорации;

� европоцентризм и превосходство западной
культуры управления.

Если у вас есть достаточное понимание встро-
енности ваших проектов в большие системы, то
можно работать и далее в прежнем режиме. Если
нет, то самое время определиться и внести по-
правки в систему управления, использовать бо-
лее динамичные корпоративные модели управ-
ления проектами, которые отличают следующие
особенности:

� открытый формат, фиксация не на тонких
нюансах методологии, а на целеполагании;

� изначальная локализация, органичная связь
с менталитетом, языком, деловой практикой;

� близость к объектам управления;
� минимальное время реакции на изменения

условий;
� ориентация на региональные и националь-

ные потребности.
Примером реализации такого подхода служит

система АКПМ (рис. 3), разработанная для следу-
ющих областей применения проекта, бизнеса:
ликвидация, консервация, сохранение; слияние,
перепрофилирование, развитие; сокращение
производства, персонала; реструктуризация фи-
нансового портфеля, портфеля проектов; внед-
рение новых технологий, изменение стратегии.

Цели АКПМ достигаются за счет организации
защитных и регулирующих мероприятий по трем
направлениям: внешняя среда, внутренняя сре-
да, система управления. Особенностью АКПМ яв-
ляется оперативная реакция на изменения как
вне предприятия, так и внутри него. В такой ситу-
ации многократно возрастает потребность в ана-
лизе перспектив предприятия в целом, в выра-
ботке стратегии его дальнейшего развития. Толь-
ко определившись с долгосрочными целями, вы-
работав критерии оценки результата, можно по-
мочь предприятию в решении проблем. Модель
АКПМ направлена на выявление скрытого потен-
циала для развития предприятия и помощи руко-
водителям предприятия на всех уровнях. АКПМ —
это системное применение методов и инструмен-
тов управления различными функциональными
областями проектов, портфелей и программ в це-
лях получения заданных результатов в условиях
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кризиса общества, национальной экономики, от-
расли, проекта.

4. ПРАК ТИ КУМ ПО АН ТИ КРИ ЗИС НО МУ 
ПРО ЕКТНО МУ МЕ НЕД ЖМЕН ТУ 

4.1. По нять внеш нюю сре ду 

Мы рекомендуем начать с анализа изменений
внешней среды, для того чтобы обеспечить адек-
ватность восприятия руководством компании
объективных реалий текущего момента.

Какие действия необходимо предпринять?
� Усиленный мониторинг обстановки по всем

направлениям, важным для бизнеса.
� Системный анализ собранной информации по

стандартной схеме или в антикризисном режиме.
� Анализ положения предприятия или про-

екта на рынке, уточнение стратегии.
� Сценарное планирование.
� Гармонизация проекта с внешней средой

во время кризиса.
� Сохранение ясного взгляда и трезвого

мышления.
Какие вам понадобятся инструменты?
� Структурированный перечень мировых

проектов применяется для выявления связи
проекта с окружающей средой. В этом перечне
должны быть представлены проекты контраген-
тов компании, отрасли, в которой она работает,

национальной экономики, межгосударственных
структур [4].

� Набор инструментов стратегического
анализа.

4.2. На вес ти по ря док во внут рен ней сре де 

Внутренняя среда компании и проекта пол-
ностью в ваших руках. Уровень нестабильности
не обязательно должен соответствовать состо-
янию рынка.

Действия (в данном случае они по сути долж -
ны быть похожи на действия, предпринимаемые
командой судна в трудной ситуации: «Команде
аврал!», «Одежда по первому сроку!2», «Паруса
убрать, лишний груз за борт, нос по ветру!»:

� активируйте антикризисный режим систе-
мы управления, обеспечивающий усиление кон-
троля, сокращение времени реакции, излишних
рисков и расходов;

� избавьтесь от лишних проектов, работ, ре-
сурсов; 

� усильте контроль наиболее важных пара-
метров;

� говорите команде правду — это укрепит
доверие и поддержит инициативу;

� вносите изменения энергично и системно. 
В качестве инструментов в данном случае

можно использовать следующее.
� Структурированный перечень проектов

предприятия. Он полностью в ваших руках.
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Актуализируйте его, проведите анализ портфеля
проектов, примите финансово обоснованные ре-
шения по составу, взаимосвязям и порядку выпол-
нения проектов, рациональному распределению
ресурсов. Вы должны решить, продолжать ли
проект в прежнем виде, изменить ли его, отло-
жить, прекратить, передать на аутсорсинг, вы-
полнить совместно с другими предприятиями
или создать новый проект. Применение АКПМ
предполагает обращение к инструментам менее
затратным, простым и быстрым в применении, а
также изменение кадровой политики.

� Реализация основных ценностей: следова-
ние антикризисной стратегии; эффективное
управление программами и портфелями; рацио -
нальное целеполагание; применение возможнос-
тей конкуренции.

� Проектирование успеха после кризиса. Чем
острее конкурентная борьба, тем более мощных
инструментов она требует, поэтому АКПМ — пра-
вильный выбор для энергичных действий в усло-
виях кризиса и после него.

4.3. На стро ить сис те му управ ле ния 

Действия. Основным в данном случае должно
стать формирование системы управления, при-
чем необходимо изначально выстраивать ее с за-
пасом прочности, поскольку бизнес в России —
это постоянный кризис.

Инструменты.
� В управлении компанией и ее проектами

в условиях кризиса рекомендуется использо-
вать динамическую модель, отражающую не
только текущее состояние дел, но и будущие
изменения.

� Динамическая модель управления пред-
приятием реализуется с помощью решений для
управления портфелями проектов, позволяющих
оперативно реагировать на изменения условий и
достигать стратегических целей с минимальными
затратами ресурсов.

Не ищите готовой антикризисной системы, со-
здайте ее с учетом собственных запросов. Кризис —

это шанс для развития производства, инноваци-
онных технологий, возможность укрепить пози-
ции за счет слияния-поглощения и использования
резко подешевевших активов и рабочей силы.

Мы предлагаем следующее.
� Настройтесь на долгий и трудный выход из

кризиса.
� Опирайтесь только на собственные силы.
� Двигайтесь от процессных моделей к моде-

лям компетенций.
� Разрабатывайте антикризисные модели.
� Делите проекты, снижайте затраты и риски.
� Развивайте управление портфелями.
� А самое главное: учите ПМ «настоящим об-

разом»! 

5. УПРАВ ЛЕ НИЕ ПО РТФЕ ЛЯ МИ 
И ИННО ВА ЦИ ЯМИ В УСЛО ВИ ЯХ КРИ ЗИ СА 

Сегодня обязательно нужно учитывать осо-
бенности кризиса, а также развитие проектного
менеджмента, появление новых методологий и
изменение масштабов их применения. Кризис
подразумевает нестабильность, поэтому необхо-
димо отказаться от соблазна использовать ме-
ханистический подход и применять динамичес-
кую модель управления портфелями проектов
предприятия (рис. 4), обеспечивающую непре-
рывную обратную связь и мониторинг, посто-
янную оценку значимости всех проектов и на-
правлений бизнеса.

В кризисных условиях меняется значимость
отдельных областей проектного менеджмента.
На практике это означает, что на первый план
выходят корпоративные решения для управле-
ния портфелями проектов и программ [8]. Имен-
но эти решения обеспечивают анализ всей про-
ектной деятельности в рамках предприятия в
реальном времени. При этом вы способны уви-
деть всю ситуацию в целом, с позиций различных
критериев и параметров и опыта руководителей
проектов, аналитиков и экспертов. Возможность
анализа различных сценариев развития событий
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особенно актуальна в трудных условиях. Боль-
шое значение приобретает управление рисками,
и именно во время кризиса необходима гармо-
низация корпоративных систем для управления
рисками [10] и систем управления портфелями
проектов [8]. Для последней составляющей акту-
альными будут три основные задачи:

1) определение спроса и предложения ресур-
сов для раннего обнаружения их избыточности
или недостаточности;

2) оптимизация планирования запросов и рас-
пределение ресурсов с помощью методов сце-
нарного анализа;

3) глобальное распределение ресурсов по
различным критериям, назначения в реальном
масштабе времени.

Особое значение в условиях кризиса при-
обретает управление финансами. Корпоратив-
ная система управления портфелями (КСУП) де-
лает финансовые потоки предприятия про-
зрачными для руководителей. Кризис неизбеж-
но приводит к обесцениванию активов, поэто-
му задачи управления ими в соответствии со

стратегическими целями тоже должны решаться
в рамках КСУП. Особую актуальность в это время
приобретают и инновации. К сожалению, именно
сейчас многие предприятия с трудом находят
возможности для инновационного развития.
С переходом РФ к либеральной рыночной моде-
ли была свернута Комплексная программа на-
учно-технического прогресса и его социально-
экономических последствий, просуществовав-
шая в СССР до 1990 г., вместе с ней были потеря-
ны и отечественные достижения в области инно-
вационного развития. При этом была уничтожена
и концепция отечественных управленческих и
социальных инноваций, без которых все новые
разработки постепенно уйдут в те страны, где бу-
дут востребованы. Тем не менее даже в таких
условиях эффективная модель управления инно-
вационными проектами может дать весьма пози-
тивные результаты [9].

Сегодня кризисы воспринимаются как естес-
твенное свойство биологических, социальных и
финансово-экономических систем. Специалисты
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должны уметь работать, что бы ни случилось, по-
этому в трудных экономических условиях еще
больше возрастает ценность профессионального
управления проектами. Грамотно выполнить
мероприятия, направленные против кризиса,

сформировать портфель проектов для успешно-
го его преодоления и, что еще важнее, для подго-
товки инновационного развития после стабили-
зации положения — вот основа успеха.
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ПСИХОЛИНГВИСТИЧЕСКАЯ ИДЕНТИФИКАЦИЯ
ЛИЧНОСТИ КАК «ФИЛЬТР» ФОРМИРОВАНИЯ
ШТАТА ПРЕДПРИЯТИЯ И КОМАНД ПРОЕКТА
(ЧАСТЬ 1)

НОВЫЕ ИДЕИ

В данной статье рассматривается такой редко учитываемый аспект формирования

проектной команды, как личные качества ее участников. Автор приводит кон-

кретные примеры из практики набора персонала, наглядно иллюстрирующие, как

осуществляется психолингвистическая идентификация личности. 

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: методы формирования команд проектов,
штата предприятия, кадровый отбор, психолингвистическое
распознавание личности, роль языка в менеджменте

Qualis vir, talis oratio1

ВВЕ ДЕ НИЕ 

В управлении проектами менеджер проекта бо-
лее трех четвертей своего основного ресурса —
времени — тратит на процессы взаимодействия,
коммуникации [1, 2], т.е. профессиональный уро-
вень менеджера определяется прежде всего ка-
чеством и профессионализмом планирования,
организации и исполнения этих процессов, с по-
мощью которых он осуществляет управление.
В свою очередь основополагающими в процессе
коммуникации является речь и эффективное ис-
пользование языка: способность успешно осу-
ществлять речевые акты, владение большим
словарным запасом (пассивным и активным), ри-
торическими приемами, способность адекватно
доносить свои мысли адресату и проводить ана-
лиз, подтверждающий адекватность воспри-
ятия, последующих действий реципиента,Неизвестный Сергей Иванович — к. ф.-м. н., член

IPMA, PMI, СОВНЕТ, других международных организаций,
сертифицированный специалист по управлению про-
ектами (г. Москва)

1 Каков человек, такова и речь (лат.). — Прим. авт.
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объекта управления. Этим определяются воз-
можности прогнозирования поведения сотруд-
ников предприятия, членов команды, а значит, и
качества планирования и реализации проекта,
бизнес-процесса, также как и эффективность ме-
неджмента в целом. Роль языка в менеджменте
не ограничивается только проектным менедж -
ментом, но охватывает все его составляющие, от-
чего она становится еще более значимой. Таким
образом, очевидно, что при определении качес-
тва трудовых ресурсов, профессионализма спе -
циалистов, при формировании штата предпри-
ятия, построения команд проектов анализ владе-
ния средствами коммуникаций, языком может
быть важным элементом в процессе создания
прибыльного бизнеса, эффективного управления
проектами и предприятием в целом.

В современном проектном менеджменте под-
ходы к оценке успешности проекта серьезно от-
личаются друг от друга. В качестве примера при-
ведем факторы, влияющие на успешность про-
екта в США, перечисленные по степени важности:

� поддержка руководством организации;
� участие пользователей;
� опытный руководитель проекта;
� четкие деловые (коммерческие) цели;
� минимизация содержания;
� стандартная инфраструктура программного

обеспечения;
� четкие базовые требования;
� формальная методология;
� надежные оценки;
� другие критерии, такие как небольшие

(промежуточные) вехи, должное планирование,
компетентный персонал и его участие в соб-
ственности за счет приобретения акций [3].

Однако в других странах приоритетность фак-
торов успеха может быть иной, более того, и са-
ми они тоже могут существенно отличаться. Так,
например, одним из ключевых результатов работы
китайских исследователей [4] было то, что управ-
ление взаимоотношениями считается в Китае наи-
более важным фактором успеха проектной дея -
тельности. Многие специалисты полагают, что

основным в успешности предприятия, про-
ектной деятельности является именно качество
организационной структуры предприятия (ОСП) и
построения внутрикомандного взаимодействия.

Современные тенденции создания прибыль-
ного, высокопроизводительного бизнеса посте-
пенно заставляют руководство компаний вкла-
дывать все больше средств в интеллектуальную
составляющую, в качественный, профессиональ-
ный трудовой ресурс. От оптимального постро-
ения штатного расписания, от того, все ли мини-
мально необходимые для реализации основного
бизнес-процесса функциональные позиции пре -
дусмотрены в нем, как выстроена иерархическая
структура, в каком подчинении находятся функ -
ции управления, зависит максимально возмож-
ная теоретическая величина возврата инвести-
ций, прибыльности предприятия. Практические
же значения эффективности работы предприятия
в значительной степени определяются уровнем
профессионализма сотрудников. Плохо проду-
манная и реализованная организационная струк-
тура предприятия, проекта не может дать на сис-
темном уровне высокие показатели доходности,
производительности труда, возврата инвести-
ций. Основополагающим в процессе построения
эффективной организационной структуры явля-
ется формирование профессиональной команды.
В этой связи на руководство предприятия, служ-
бу по подбору персонала ложатся две основные
обязанности:

1) разработать эффективную конструкцию
ОСП, а также принципы субординационного вза-
имодействия в ней;

2) создать эффективный «входной фильтр»,
позволяющий предоставить для данной ОСП оп-
тимальный кадровый состав.

Если первая составляющая обычно находится
в ведении руководства предприятия, то вторая
является главной ответственностью службы по
подбору персонала. Данная статья посвящена во-
просу, основополагающему для формирования
системы эффективного отбора кадров при по-
строении команды проекта, — идентификации
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личности, т.е. проверке, действительно ли профес-
сиональные качества претендента находятся на вы-
соком уровне, или же он завышает самооценку.

1. ЛИЧ НОСТЬ В ПСИ ХО ЛО ГИИ, 
СО ЦИ ОЛО ГИИ, ЛИН ГВИС ТИ КЕ 
И МЕ НЕД ЖМЕН ТЕ 

Определения личности во всех упомянутых в
заголовке дисциплинах в значительной мере со-
впадают, однако наряду с общими характеристика-
ми данного понятия мы приведем и особенности.

В психологии личность — это восприятие че-
ловеком собственной индивидуальности, духов-
ное «я»: стержнем личности является самооцен-
ка, которая строится на оценках индивида други-
ми людьми и его оценивании этих других.

Итак, личность:
� отличается самостоятельностью в поступках;
� способна нести ответственность и решать

проблемы;
� контролирует поведение, обладает силой

воли;
� способна изменяться с течением времени.
Различают несколько уровней развития лич-

ности:
� задатки — врожденные психологические,

духовные и анатомо-физиологические особен-
ности человека;

� склонность — первый и наиболее ранний
признак зарождающейся способности;

� одаренность — совокупность способнос-
тей, которые обуславливают успешную деятель-
ность человека в определенной области;

� талант — высокая степень одаренности, ре-
ализованная человеком в определенной области;

� гениальность — высшая степень одареннос-
ти, позволяющая осуществить принципиально но-
вое в той или иной сфере деятельности; неорди-
нарная, «нестроевая» личность (о различиях между
«строевой» и «нестроевой» личностью см. ниже).

Личность — это психоэмоциональная, нрав-
ственная характеристика человека, которая

позволяет прогнозировать его поведение в тех
или иных условиях. У шизофреников может на-
блюдаться «расщепление» личности, а у оли-
гофренов ее отсутствие.

В социологии личность — относительно устой-
чивая система поведения индивида, построенная
прежде всего на основе включенности в социаль-
ный контекст, принадлежности какой-либо соци-
альной группе. В данном случае понятие личнос-
ти подразумевает человека как социальную еди-
ницу, субъекта гражданского права. В социоло-
гии разделяют понятия личность, индивид, инди-
видуальность. Индивид выражает общие свой-
ства человека как биологического вида. Индиви-
дуальность выражает специфические качества от-
дельного человека, причем специфика эта может
носить наследственный или случайный характер.
Личность же является результатом процесса вос-
питания и самовоспитания: личностью не рожда-
ются, но становятся. Дети не обладают личностью,
поскольку ответственность за их поступки долж -
ны нести их родители. В отличие от ребенка лич-
ность характеризуется такими понятиями, как са-
модостаточность и саморазвитие, это индивид,
осознающий свою индивидуальность.

В лингвистике используется понятие языковой
личности, т.е. набор языковых способностей для
создания речевых выражений, различающихся:

� степенью структурно-языковой сложности;
� глубиной и точностью отражения действи-

тельности;
� определенной степенью целевой направ-

ленности.
В данном случае важным аспектом является

индивидуальное употребление синонимии и по-
лисемии слов, грамматических структур языка.
Это позволяет выразить в речи какое-либо со-
держание практически бесконечным числом воз-
можных вариантов высказываний. «Вариатив-
ность человеческого языка приводит к тому, что
мысль может быть высказана разными граммати-
ческими структурами, а за одной и той же грам-
матической формой могут скрываться разные
мысли» [5]. Слово «личность» не заимствовано из

Неизвестный С.И.
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других языков, оно принадлежит русскому. В это
слово влились многие смысловые оттенки, кото-
рые развивались в разных европейских языках в
многочисленных группах слов, восходящих, на-
пример, к латинским persona, individuum, гречес-
ким προσοπον, ατομον [6]. Слово «личность» наи-
более характерно для российской культуры и не
имеет однозначных и полных аналогов в инос-
транных языках, не поддается точному адекват-
ному переводу. Этимология этого слова раскры-
вается метонимическим рядом: лик → личный
(человек) → личность человека → личность [7]2.

С точки зрения менеджмента личность —
это человек, поведение которого поддается
прогнозированию: топ-менеджер или менеджер
должен быть уверен, что в определенной ситу-
ации, в определенных условиях его сотрудник
поведет себя так, а не иначе. В противном слу-
чае невозможно планировать действия данного
сотрудника, т.е. условия для работы с ним в ко-
манде, принципиально отсутствуют. Именно по-
этому необходимо очень тщательно и вдумчиво
работать над формированием команд проектов
из личностей, способных брать на себя ответ-
ственность за свои поступки и обоснованно де-
легировать ответственность другим членам ко-
манды.

В менеджменте поведение личности разделя-
ют по степени осознанности.

1. Человека можно считать личностью, если в
его мотивах существует иерархия в одном опре-
деленном смысле, а именно если он способен
преодолевать собственные побуждения ради че-
го-то другого (опосредованное, непрямое осоз-
нанное поведение). 

2. Характеристика человека как личности —
способность к сознательному руководству соб-
ственным поведением. Это руководство осущест -
вляется на основе осознанных мотивов-целей и
принципов. От первого критерия второй отлича-
ется тем, что предполагает именно сознательное
соподчинение мотивов. Просто опосредованное

поведение (первый критерий) может иметь в сво-
ей основе и стихийно сложившуюся иерархию
мотивов, и даже «стихийную нравственность»: че-
ловек может не отдавать себе отчета в том, что
заставило его поступить именно таким образом,
и тем не менее поступить нравственно. Таким об-
разом, хотя во втором признаке также имеется в
виду опосредованное поведение, подчеркива-
ется сознательное опосредование. Оно предпо-
лагает наличие самосознания как особой инстан-
ции личности [8].

Кроме того, в менеджменте различают требо-
вания, предъявляемые к сотрудникам, занятым в
производственной и проектной деятельности,
которые отражают отличия данных видов дея -
тельности: «строевая» личность, «нестроевая»
личность, т.е. те, кто обладают исполнительскими
или креативными качествами. Безусловно, такое
разделение не является абсолютным, т.к. в каж-
дом из нас присутствует и исполнительность, и
креативность. Речь идет о том, что в случае про-
изводственной деятельности в личности сотруд-
ника должны доминировать исполнительские ка-
чества, в случае проектной — креативные.

2. ТРА ДИ ЦИ ОННЫЕ МЕ ТО ДЫ 
ПРО ФЕС СИ ОНА ЛЬ НОЙ ИДЕН ТИ ФИ КА ЦИИ
ЛИЧ НОС ТИ 

Большинство современных традиционных ме-
тодов профессиональной идентификации лич-
ности сводится к интервьюированию, к проведе-
нию тестов, экзаменов, направленных на опреде-
ление профессиональной ориентации, уровня
знаний, способностей, навыков. С помощью зна-
чительной части тестов можно определить пси-
хологические параметры испытуемых, их интел-
лектуальные способности, нервно-психологичес-
кую организацию, устойчивость психики, а также
способность работать в коллективе, принимать
на себя ответственность и т.д.

ПСИХОЛИНГВИСТИЧЕСКАЯ ИДЕНТИФИКАЦИЯ ЛИЧНОСТИ КАК «ФИЛЬТР» ФОРМИРОВАНИЯ ШТАТА ПРЕДПРИЯТИЯ И КОМАНД ПРОЕКТА (ЧАСТЬ 1)

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009 225

2 Автор рассматривает не семантическую, а этимологическую сторону данной последовательности. — Прим. ред.

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 225



Лицензия: только для личного использования.

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

В последнее время сотрудники служб кадро-
вого учета и работники служб по набору персо-
нала предприятий часто используют популярные
полупрофессиональные, а то и дилетантские
тесты и методы отбора. Часто сами сотрудники
этих служб оказываются неспециалистами в сво-
ем деле. Такая ситуация объясняется прежде все-
го фактическими задачами, поставленными руко-
водством предприятий перед кадровыми под-
разделениями. В России обычно типичные руко-
водители предприятий сводят задачи отбора
персонала к определению уровня лояльности к
начальству, уточнению пула знакомств и связей
кандидата на вакансию. Распространенное явле-
ние протекционизма по существу сводит работу
многих подразделений по работе с персоналом к
формальному уточнению административных дан-
ных о принимаемом на работу сотруднике: пас-
портных данных, информации об образовании,
трудовом стаже; реже о состоянии здоровья, еще
реже о криминальной, кредитной и др. истории
кандидата на вакантную должность. По существу
работа таких сотрудников служб по набору пер-
сонала может быть полностью автоматизирована
(сбор, копирование, перенос информации в опре-
деленном формате и определенной компоновке
и т.д.), а сами эти подразделения упразднены. На
некоторых предприятиях, работающих «по-бело-
му» и действительно заботящихся о повышении
производительности труда и возврата инвести-
ций, служб по работе с персоналом как таковых
нет, хотя это редкий случай в российской практи-
ке. Однако еще реже можно встретить предпри-
ятия, имеющие подразделения по работе с персо-
налом, в которых есть система отбора и развития
персонала, профессиональные сотрудники, орга-
низующие и развивающие профессиональную
«фильтрацию», т.е. отбор и развитие кадров.

В процессе отбора претендентов в штат предпри-
ятия или в команду проекта с целью качественного

отбора профессионалов, в соответствии с положе-
ниями должностных инструкций и требованиями к
компетенциям, при отсутствии протекционизма и
ангажированности важным являются не формаль-
ные данные, не сведения из дипломов, сертифика-
тов, трудовых книжек и пр. Основным в данном
случае является сопоставление требуемых от со-
трудника характеристик с объективными данны-
ми соискателя на вакантную позицию, верифика-
ция заявленных претендентом профессиональ-
ных, морально-этических, коммуникационных и
других качеств. Для этого существует не так мно-
го входных инструментов, основными из которых
являются тесты и экзамены.

Как правило, в формулировках экзаменаци-
онных вопросов отражается субъективизм их ав-
тора, который предполагает оценку правильнос-
ти ответов исходя из собственных представле-
ний. Экзамен является инструментом оценки зна-
ний, навыков3,традиционных для современной
образовательной системы, а также взглядов раз-
работчиков экзамена. Этот инструмент относитель-
но удовлетворительно работает, если целью ста-
вится массовая «фильтрация» испытуемых, но его
применение в индивидуальном порядке мало-
эффективно. Если же речь идет об отборе высо-
копрофессиональных претендентов, лидеров в
своей области, то сотрудники кадровых служб
работают, выражаясь профессиональным языком
самих кадровиков, «поштучно».

Тесты — средство быстрой сортировки групп
людей, принадлежащих к одной биологической
популяции и социокультурной группе. Большин-
ство результатов тестов не имеют репрезента-
тивного характера и требует дополнительного
инструментария для повышения достоверности
сортировки. Выделяют тесты интеллекта спо-
собностей, личностные, а также тесты достиже-
ний, при помощи которых определяется уровень
знаний, умений и навыков в конкретных учебных
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дисциплинах. Разработка профессиональных тес-
тов предполагает их статистическую проверку по
критериям валидности, надежности, однородности,
дифференцирующей силы, достоверности и про-
гностичности.

Тестирование и экзамены не являются адек-
ватными инструментами при отборе в штат или
команду, поскольку, с одной стороны, как показы-
вает жизнь, это принципиально неэффективные
«фильтры», многие претенденты относительно
легко подстраиваются под их пропускную способ-
ность, с другой — всякий тест и экзамен содержат
в себе элемент унижения для личности. Таким об-
разом, традиционные «фильтры» кадрового отбо-
ра не являются качественными. Последствия ра-
боты таких «фильтров»: низкая (в лучшем случае
средняя) производительность труда, значитель-
ный управленческий хаос, низкая корпоративная
культура, высокая текучесть кадров, неудовлетво-
рительный возврат инвестиций в персонал. Как
следствие этого предприятия, применяющие по -
добные «фильтры» и работающие по «белым» схе-
мам, имеют в России неустойчивый статус бизне-
са. Для стабильного ведения бизнеса они вынуж-
дены переходить на «серые» или «черные» схемы.
В результате в современной России практически
отсутствуют предприятия, работающие «по-бело-
му», с прозрачными бизнес-процессами и упоря-
доченным системным менеджментом. Тем не ме-
нее такие предприятия есть, они используют опыт
лучших российских и зарубежных менеджеров-
личностей. Несмотря на непрозрачные схемы ме-
неджмента окружающей бизнес-среды, такие ме-
неджеры сохраняют человеческие, нравственно-
духовные ценности, хотя в современном мире
быть менеджером и оставаться человеком крайне
сложно.

3. ПО ЧЕ МУ ПСИ ХО ЛИН ГВИС ТИ ЧЕС КАЯ
ИДЕН ТИ ФИ КА ЦИЯ? 

Более качественными являются те «фильт-
ры», которые строятся на основе сопоставления

самооценки претендентов на вакантные долж -
ности, результатов выполнения контрольных за-
даний и пробных испытаний и проведения собе -
седования. Важнейшим из этих элементов явля-
ется собеседование. Профессионалы, ответствен-
ные за процесс отбора при формировании штата
и команд проектов, проводящие собеседование,
используют в своем арсенале такой мощный ин-
струмент, как психолингвистическая идентифи-
кация личности. 

Перед руководством предприятия стоит важ-
ная задача: определить истинные личностные ха-
рактеристики претендента на вакантную долж -
ность, те, что скрыты за маской, которую каждый
из нас носит в повседневной жизни. Психолинг -
вистические технологии помогают разглядеть ис-
тинное лицо человека, позволяют создать наибо-
лее объективные «фильтры» отбора с помощью
известной триады: психика — мысль — язык. 
Цельность и органичность языковой личности не
зависит от интеллекта, образования и нравствен-
ности. При всей вариативности в способе форми-
рования и формулирования мысли есть некото-
рое ядро, которое сохраняется во времени и в
разных условиях деятельности, что придает
индивидуальную неповторимость речевому выс-
казыванию [9]. Спонтанный характер устной речи
заключается в том, что говорящий не отдает себе
отчет в том, как он говорит и воспринимает зву-
чащую речь, раскрывая тем самым свои личност-
ные качества [10]. Претендент, сам того не подо -
зревая, попадает в ситуацию, описываемую в по-
словице «Язык мой — враг мой». Профессио наль-
ные сотрудники кадровых подразделений мас-
терски могут создавать условия и вести собе се-
дование, когда эта спонтанность реализуется
максимально. Более того, для четкой определен-
ности и уверенности в результате собе седования
наряду с лингвистическими технологиями они
применяют психологические приемы. Ведущий
собеседование использует всю информацию, по-
ступающую по основным каналам чувств: зритель-
ному, слуховому и даже осязательному и обоня-
тельному. Во время собеседования, как и в другом
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коммуникативном акте, различаются следующие
уровни взаимодействия:

� разумный (осознанно управляемый);
� инстинктивный;
� реактивный;
� вазомоторный4 (физиологический).
Лингвистические технологии используются в

основном на первых трех уровнях, а психологи-
ческие — на всех четырех.

3.1. При мер ра бо ты «фи льт ра» кад ро во го
под раз де ле ния 

Предположим, в одном из подразделений ва-
шего предприятия открылась вакансия менедже-
ра проекта. Руководитель подразделения посту-
пает в соответствии с обычной практикой, т.е. пи-
шет заявку в кадровое подразделение. Далее со-
трудники этого отдела начинают искать претен-
дентов на вакансию, и результатом их работы яв-
ляется назначение собеседования с очередным
кандидатом.

Поскольку речь идет о менеджере проектов, то
естественно предположить, что претендент имеет
определенные знания и опыт в управлении про-
ектами (УП), в том числе владеет элементами пси-
хоанализа, и в частности эмпатией — способнос-
тью сопереживать, вживаться в другой образ. Ско-
рее всего, он знает основы УП и подходит к собе -
седованию как к задаче, мероприятию проекта: он
проводит собственный предпроектный анализ, го-
товится к предстоящей встрече. Для него цель ме-
роприятия заключается в получении вакантной
должности. Он провел самооценку, самоанализ и
понял, что не совсем удовлетворяет требованиям
вакансии, а значит, вероятность его успеха неве-
лика. Как достичь цели в такой ситуации? Претен-
дент проводит детальное предпроектное обсле-
дование и приходит к выводу: он хорошо владеет
психоанализом и этот мощный ресурс необходи-
мо использовать полностью. Таким образом, для
достижения цели он должен выстроить ответы на

вопросы собеседования, максимально приближа-
ясь к ожиданиям того, кто их задает.

Итак, собеседование. Из предпроектного об-
следования претендент знал, что на данном
предприятии в основном придают значение со-
держанию, а форму ставят на второе место: в ре-
зюме, во внешнем виде (прическе, костюме, пар-
фюмерии) он решил быть очень скромным. Пер-
вый же взгляд на сотрудницу кадрового подраз-
деления подтвердил правильность его предпо-
ложений. Получив ее вежливое предложение
присесть, он интенсивно начал вживаться в об-
раз экзаменатора, благо собеседование она про-
водила одна. Девушка посоветовалась с претен-
дентом, сколько времени, на его взгляд, им по-
требуется для собеседования, в итоге останови-
лись на 15 минутах.

Менеджер-претендент отвечал на вопросы
быстро и по существу, кончики пальцев его рук
не дрожали, взгляд не бегал, разве что в этом
взгляде было несколько больше, чем нужно, пыт-
ливости, стремления к познанию, изучению.
Однако, с другой стороны, это было похвально:
форма соответствовала содержанию. С ритори-
кой у претендента было все в порядке, быстрый
ум при вроде бы ненапускной скромности. С точ-
ки зрения профессионального уровня все со-
ответствовало резюме и «погонам», т.е. дипло-
мам, сертификатам, записям в трудовой книжке
и пр., которые он представил. Он владел терми-
нологией, профессиональным сленгом. Казалось
бы, все соответствовало требованиям, предъ-
являемым к менеджеру проекта, но что-то совер-
шенно неуловимое настораживало сотрудницу
кадрового подразделения. Именно это удержало
ее от соблазна поставить галочку «годится», не-
смотря на обаяние (а может быть, и применение
элементов внушения, гипноза) претендента. Она
все-таки проверила его на скрытое лукавство, за-
дав в быстром темпе набор заранее подготовлен-
ных вопросов. Претендент отвечал на каждый
из них по существу, и все ответы были в целом

Неизвестный С.И.
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правильными. Однако сопоставление ответов на
все вопросы дало странный результат: лукавство
со стороны претендента действительно было, он
явно хотел выдать себя за того, кем он в душе не
являлся. Кажется, он немного занервничал: по-
видимому, из-за того, что у него не хватало ресур-
са времени для проведения полного перекрес-
тного анализа согласованности ответов во всей
выборке вопросов. Для того чтобы окончательно
убедиться, кто перед ней сидел, сотрудница под-
разделения «бросила наживку» претенденту.

— Ну а как Вы относитесь к MS Office?
— Да без проблем. Знаю. И Word, и Excel, и

Outlook. Да и с грамматикой все в норме, да и
тексты пишу 200 знаков в минуту…

— Отлично! Это очень важный момент, эти
способности очень нужны менеджеру. Вот пред-
ставим себе ситуацию, когда вам, руководителю
проекта, менеджеру проекта, руководство дает
задачу: срочно представить отчет, текст на две
страницы. У вас в команде есть офис-менеджер,
секретарь — молоденькая, неопытная, что назы-
вается «со школьной скамьи». Она вам будет пе-
чатать две страницы три часа и ошибок много
сделает, а руководство ждет результат в течение
20 минут. Как вы в такой ситуации поступите?

— А я не боюсь работы. Сяду и постараюсь ка-
чественно и быстро выполнить поручение руко-
водства. Меня черновая работа не страшит, и с
меня не убудет, тем более что задача поставлена
сверху…

— Понятно… В резюме Вы пишете, что закан-
чивали…

Диалог продолжается еще 10 минут. В заклю-
чение девушка благодарит претендента, желает
ему всего доброго. Он понимает, что должность
он не получит, и идет уже ва-банк:

— Почему, собственно, моя кандидатура не
устраивает?

Сотрудница кадрового подразделения, канди-
дат психологических наук, «бросила наживку», и
претендент с легкостью ее «заглотил». Она выта-
щила «рыбку из мутной воды» и рассмотрела ее
со всех сторон. «Значит, говоришь, менеджер

проектов! Ну-ну, сейчас мы на тебя посмотрим.
Сам, значит, сядешь и две страницы текста напе-
чатаешь. А где же твоя команда? Она тебе совсем
не нужна? А что у тебя с основными качествами
менеджера — делегировать ответственность и
уважительно относиться к членам команды, забо-
титься о них?! Да, ресурс ограниченный, но ты же
знаешь, что проект — это работа с ограниченны-
ми ресурсами. Тебя не волнует один из главней-
ших моментов менеджмента: забота об устойчи-
вости команды, забота о повышении профессио -
нального уровня членов команды, об их обуче-
нии, о том, чтобы в трудную минуту помочь, под-
ставить плечо… Ты же делаешь наоборот: дис-
танцируешь человека, отодвигаешь его, показы-
ваешь, что он здесь «пятое колесо телеги». Тебя
не волнует проект в целом, его команда, коллек-
тив предприятия. Ты индивидуалист, желающий
выслужиться перед начальством, показать свою
готовность выполнить быстро любое поручение,
особо не задумываясь об окружающих людях. Ты
карьерист в плохом смысле слова, собака на ко-
ротком поводке начальника. А что же та молодая
секретарша? Она же видит, что она в команде
лишняя, ее игнорируют, ресурс ее не востребо-
ван, у нее развивается комплекс неполноценнос-
ти. Так где же обязанность опытного менеджера
заботиться о том, чтобы в команде была здоро-
вая рабочая атмосфера, психически здоровые со-
трудники? Ты же разрушаешь зарождающуюся
команду, проект. Ты не менеджер! Опытный ме-
неджер поступил бы совсем по-другому. Напри-
мер, озвучив важность задачи, сказал бы, что хо-
чет помочь молодой секретарше выполнить ее
работу, но, поскольку мы одна команда, а руко-
водство ждет, сядем и сделаем работу в четыре
руки. И пусть по факту ты сделаешь эту работу на
90% сам, не беда, потому что вы сделали эту ра-
боту в командном режиме. Ты показал секретар-
ше, что у нее есть проблемы с профессиональ-
ным уровнем и что ей надо учиться, что ты посы-
лаешь ее на курсы повышения квалификации не
потому, что она глупа, а потому, что в том есть
объективная потребность. Она не обижается на
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это и понимает, что ты прав, что о ней заботятся
по существу. Она понимает, что даже в случае
экстренных важных заданий ее не «задвигают»,
но, наоборот, дают работу и подставляют плечо,
не бросают на произвол судьбы, чтобы по резуль -
татам плохо выполненной работы наказать или
уволить. Это при условии, когда менеджер рабо-
тает со сформированной командой, в которую он
пришел и которая дана ему как ограниченный
ресурс. Можно было бы поступить и по-другому,
но это потребует больших ресурсов и большей
смелости менеджера. Например, менеджер ста-
вит перед секретаршей ту же задачу, и они вмес-
те работают над ней последовательно. При этом
секретарша тратит не 15 минут, а два часа, затем
ее работу корректирует еще и менеджер. Он, ко-
нечно же, получит от руководства замечание или
намек на то, что задание выполнено неоператив-
но, но как научиться плавать, не входя в воду?
В этом случае тоже будет понятно, что секретар-
ше надо работать над собой, учиться, набираться
опыта и т.д. И ты хотел мне «навешать лапши на
уши», обвести меня вокруг пальца? Психолог! Как
бы мы потом с тобой работали, ведь ты же бал-
ласт, как бы мы потом от тебя избавлялись, ведь
ты же наверняка потенциальный интриган. Кому
они нужны, твои «погоны» — кадровик-профес-
сионал смотрит не на «погоны», а в глаза. Вот за
счет таких и снижается прибыль предприятия и
рост зарплаты работающих сотрудников, про-
фессионалов».

Вслух сотрудница кадрового подразделения с
завидной выдержкой вежливо произносит:

— С Вами было интересно побеседовать, но
Вы не менеджер. Если хотите, мы Вам можем
предложить должность секретаря-машинистки.

В ответ большие глаза и удаляющаяся спина.
В этом мероприятии сошлись два участника,

имеющих одну цель: занять / закрыть вакансию.
Однако цель сотрудницы кадрового подразделе-
ния более сложная: принять на должность про-
фессионала, психически здорового человека, не
«шестеренку», не интригана-карьериста, не балласт,
но личность. Компании, в которых к кадровому

подразделению относятся как к одному из самых
значимых, важнейших составляющих, крайне ма-
ло. В большинстве случаев кадровики занима-
ются «учетом», перекладыванием бумаг, рассмот-
рением резюме, сертификатов, записей в паспор-
тах, трудовых книжках и пр. Причем работают
они в большинстве случаев формально, если на
предприятии этот процесс работает «по-белому»
и у кадровика нет мотивов брать взятку, подарки
за прием на работу. Однако в хороших, профес-
сиональных кадровых подразделениях сотрудни-
ки работают не как автоматы, проверяя, соответ-
ствует ли информация о претенденте на долж -
ность, полученная из их резюме, требованиям,
предъявляемым к кандидатам на эту вакансию.
В вышеприведенном случае «фильтр» сработал
профессионально.

Процесс психолингвистической идентифика-
ции личности требует высокой подготовки про-
водящего собеседования и нацелен на определе-
ние объективных характеристик претендента на
вакантную позицию. Процесс этой идентифика-
ции имеет посыл, направленный в обе стороны:
от ведущего собеседование к исследуемой лич-
ности и обратно. Ведущий собеседование плани-
рует, организует данный процесс и управляет им.

Методика этого мероприятия может строить-
ся на принципах проектного подхода, т.е. уточня-
ется цель мероприятия, максимально объектив-
ное изучение состояния объекта до мероприятия
(предпроектное обследование),  отбор инстру-
ментария и технологий, планирование и т.д.

С психологической точки зрения организация
данного процесса строится на непосредственном
отражении объективной действительности орга-
нами чувств (перцепции) как проводящего собе -
седование, так и испытуемого. Проводящий собе -
седование организует его условия, ведет его та-
ким образом, чтобы можно было с разных сторон
провести анализ и сопоставление вербального и
невербального поведения испытуемого. Процесс
заключается в изучении конкретных сторон вос-
приятия, в частности в понимании социальных
установок человека, в изучении адекватного рас-

Неизвестный С.И.
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познавания и его механизмов в ситуациях, когда
целенаправленно создается то или иное психи-
ческое состояние испытуемого.

Когда рассматривается проблема восприятия
(перцепции) в рамках теории установки, надо до-
пустить, что формирование образа происходит
на фоне переплетения осознанных и неосознан-
ных (установочных) процессов. Это подразумева-
ет, что на точность перцепции наряду с осознан-
ными влияют и неосознанные факторы.

Параметры социальной установки среды
определяются путем решения следующих кон-
кретных задач:

� отбор наиболее важных психических харак-
теристик человека, на которые чаще направлено
внимание воспринимающего субъекта;

� выбор формы поведения для наблюдения
за данным психическим состоянием;

� выявление социальных установок человека
(внутренние объективные свойства личности) в
формальных параметрах речи; определение ха-
рактера этих параметров;

� исследование возможности адекватного узна-
вания социальной установки человека с помощью
формальных (неосознанных) параметров речи [11].

Исследование адекватного отождествления
социальной установки человека, его идентифи-
кация проводится исходя из комплексного под-
хода к изучению личности по речи. Можно вы-
делить два направления в изучении речевой
деятельности и личности: первое раскрывает
объективные взаимосвязи речи с индивидуаль-
ными особенностями личности, второе иссле-
дует возможности других людей извлекать из

речи информацию о ее авторе. Комплексное ис-
следование устной речи как источника информа-
ции о человеке привело к необходимости найти
взаимосвязь речевой деятельности на трех уров-
нях, а именно: специфических механизмов рече-
создания, индивидуальных типологических осо-
бенностей личности; структуры восприятия чело-
века человеком. Познание личности по речи
включает социальную идентификацию и социаль-
ную интерпретацию. 

Совокупность таких параметров, как индиви-
дуальность голоса, индивидуальный стиль речи и
уровень культуры речи, является основополага-
ющим фактором в интеграции индивидуальности
речи и не только диагностирует характеристики
самих параметров, но и влияет на формирование
произвольного контроля и над эмоциями, и над
физиогномическими предъявлениями индивиду-
альности [12].

Особенности построения речи, ее стиль свя-
зан с культурной многогранностью личности, ко-
торая проявляется не только в художественном
творчестве, но и в повседневном общении. Стиль —
это синтез глубоко личностного и присущего эпо-
хе, духу времени [13]. Выработанный стиль обще-
ния служит одним из показателей коммуникатив-
ной компетентности. Вместе с тем очень часто
стиль общения выбирается самим говорящим в
зависимости от преследуемых коммуникативных
целей и обусловлен ими. Однако внутренние со-
циальные и культурные установки проявляются с
помощью использования пассивного знания сло-
варя, грамматики, фонетики и активного творчес-
кого овладения языком, его нормами.
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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ КАК 
НАЦИОНАЛЬНАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ! КАК 
СОВРЕМЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И
ПРОГРАММАМИ МОЖЕТ СДЕЛАТЬ ОРГАНИЗАЦИИ,
ОТРАСЛИ И ЭКОНОМИКУ СИЛЬНЕЕ

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Автор обращается к сообществу менеджеров проектов с призывом придать управ-

лению проектами характер национальной компетентности. Он считает, что имен-

но это поможет различным государствам стать такими же успешными и конку-

рентоспособными, как компании, внедрившие методы УП. Также в статье на кон-

кретных примерах автор показывает применение управления проектами в неко-

торых странах.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: конкурентоспособность, добавленная цен-
ность, мультипроектное управление, компетентность, совер-
шенствование управления проектами

Сегодня общепризнанным является утверждение,
что современное управление проектами и про-
граммами может помочь организации работать эф-
фективнее, стать более конкурентоспособной на
мировом рынке. Именно поэтому логично, что чем
больше организаций в определенной отрасли внед-
ряют лучший опыт управления проектами, тем бо-
лее производительной и конкурентоспособной бу-
дет отрасль в целом и далее — сильнее станут эко-
номики различных регионов и государств.

Когда правительственные агентства начинают
использовать лучший опыт управления проекта-
ми и программами и повышают свой профессио -
нальный уровень в применении современных
принципов управления программами, они стано-
вятся более эффективными и производительны-
ми. Чем больше правительственных агентств на-
чинают использовать УП, тем больше программ и
проектов, финансируемых государством, реали-
зуются успешно, завершаются в более краткие
сроки и с меньшим бюджетом. Другими словами,
правительства также могут начать работать бо-
лее результативно и «производительно» на ми-
ровом рынке.

Пеллс Дэвид Л. — ос но ва тель и ру ко во ди тель GPMF
и PMForum, член ASAPM, по чет ный член PMI, СОВ НЕТ, Bs,
MBA (США)
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Увеличение эффективности промышленных
предприятий и государственных организаций,
когда они получают результаты лучшие, чем рань -
ше, используя меньшее количество ресурсов,
создает различные выгоды для граждан этой
страны и способствует росту экономики. Эта статья
продолжает тему, которую начал Эд Нотон из
Института управления проектами Ирландии.

Кроме того, этой теме было посвящено недав-
нее исследование профессора Роланда Гарайса и
его команды (Венский университет экономики и
менеджмента), в рамках которого были опубли-
кованы результаты изучения проектно-ориенти-
рованной организации и проектно-ориентиро-
ванного общества. Эта работа является для нас
наиболее важной.

1. ЦЕН НОСТЬ УПРАВ ЛЕ НИЯ ПРО ЕКТА МИ 

Все доказательства того, что управление про-
ектами может способствовать развитию органи-
зации, отрасли и экономической системы, осно-
ваны на том утверждении, что применение со-
временного управления проектами и программа-
ми создает ценность. Самые опытные менеджеры
проектов и специалисты в управлении проекта-
ми понимают это интуитивно, т.к. сами убежда-
лись в этом на практике, создавая ее. Тем не ме-
нее Институт управления проектами (PMI) профи-
нансировал исследование, посвященное этой те-
ме. В данной статье вы найдете подробное его
описание.

Итак, в 2004 г. по заказу PMI в университете
Атабаски в Канаде было инициировано исследо-
вание, целью которого стало доказательство цен-
ности правильно внедренного управления про-
ектами. После проведения 447 интервью, рас-
смотрения 418 описаний проектов и изучения
более чем 60 кейсов из различных стран и раз-
личных отраслей промышленности исследовате-
ли пришли к заключению, что управление про-
ектами может быть очень полезно для организа-
ций. Джанис Томас, доктор философии, и Марк

Мюллали, PMP, представили результаты трехлет-
них глобальных исследований и междисципли-
нарного анализа, проведенного их командой, в
книге «Изучение ценности управления проекта-
ми», опубликованной PMI [1].

В ходе проекта были выделены следующие ти-
пы материальной ценности:

� уменьшение стоимости;
� увеличение прибыли;
� удержание заказчика;
� увеличение доли заказчика;
� увеличение доли на рынке;
� уменьшение затрат и переделок.
Также были определены следующие типы не-

материальной ценности:
� совершенствование процесса принятия ре-

шений;
� усиление сотрудничества и коммуникаций;
� усовершенствование существующей куль-

туры управления проектами;
� согласование подходов, терминологии и

ценностей в рамках организации;
� общая эффективность деятельности органи-

зации и управленческого подхода в организации; 
� увеличение прозрачности и четкости струк-

тур, ролей и распределения ответственности.
В ходе работы исследователи пришли к выво-

ду, что ценность от внедрения управления про-
ектами увеличивается прямо пропорционально
повышению уровня его зрелости. Материальная
ценность может быть получена почти на любом
уровне зрелости. Прежде всего она зависит от
вида организации и является результатом реали-
зации проектов клиента. Для получения немате-
риальной ценности необходимо наличие базово-
го уровня возможностей и достаточного уровня
надежности. Точно так же значимый объем нема-
териальной ценности можно получить в резуль-
тате постоянного повышения уровня зрелости
управления проектами [1]. Более конкретные вы-
годы от использования управления проектами
также были описаны в моей статье «Управление
проектами и ответственность! Как современное
управление проектами и программами может

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ КАК НАЦИОНАЛЬНАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ! КАК СОВРЕМЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ МОЖЕТ СДЕЛАТЬ ...
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увеличить ответственность в правительстве и
промышленности» [2]. 

Я думаю, вы поняли мою мысль: управление
проектами добавляет ценность!

2. АКТУ АЛЬ НЫЕ НА ПРАВ ЛЕ НИЯ 
В УПРАВ ЛЕ НИИ ПРО ЕКТА МИ

За последние двадцать лет управление про-
ектами стало одной из самых быстро развива-
ющихся областей многих отраслей промышлен-
ности, все больше компаний по всему миру ведет
бизнес, используя управление проектами и про-
граммами, которое было внедрено в кратчайшие
сроки. Использование современного УП может
дать немедленные положительные результаты:
более быстрое и успешное строительство новых
зданий, создание новых продуктов, поставку
услуг и систем, внедрение других изменений.

В области управления проектами некоторые
из наиболее широко признанных направлений
включали разработку и быстрое внедрение сле-
дующих видов УП:

� управление проектами и программами,
цель которого — увеличение ценности;

� интегрированное управление программами;
� комплексное и стратегическое управление

проектами;
� управление проектами предприятия;
� офисы управления проектами и программами;
� мультипроектное управление;
� управление портфелями проектов и про-

грамм;
� зрелость управления проектами конкрет-

ного специалиста или организации.
Я перечислил эти виды, поскольку они хоро-

шо отражают, как современное управление про-
ектами адаптировалось организациями в послед-
ние годы: сначала как лучшая методология для
управления отдельными проектами, затем как
стандартная методология для управления муль-
типроектами в рамках организации, а в итоге как
корпоративная стратегия по совершенствованию

работы в масштабе всего предприятия. Чем бо-
лее проектно-ориентированной является орга-
низация, тем большее значение здесь имеет
управление проектами.  Так, для строительных,
энергетических и транспортных организаций,
чья работа и доходы связаны в основном с реа -
лизацией проектов, УП имеет принципиальное
значение.

3. ПРЕД ПРИ ЯТИЯ, В ОСНО ВЕ ДЕ ЯТЕ ЛЬ НОС ТИ
КО ТО РЫХ ЛЕ ЖИТ РЕ АЛИ ЗА ЦИЯ ПРО ЕКТОВ 

Экономический спад в Соединенных Штатах в
конце 1980-х гг. привел к разительным переме-
нам в американской промышленности. Очевид-
ным направлением развития стало создание бо-
лее плоских, более гибких организационных
структур. Сокращение стоимости и усиление вни-
мания к эффективности, производительности и
доходности повысили интерес к проектам как
средству реализации бизнес-целей и к управле-
нию проектами как таковому.

В 1990 г. в Вене Международная ассоциация
управления проектами (IPMA), известная в то
время под названием INTERNET, провела Всемир-
ный конгресс по управлению проектами. Темой
конференции было «Управление по проектам:
менеджмент проектов в более плоских, гибких
организациях». Менеджером проекта по прове-
дению конференции был профессор Роланд Га-
райс, и, поскольку это событие стало для меня
первой международной конференцией, я помню
его очень хорошо. Я хотел узнать, как подходы
управления проектами связаны с эффективностью
организации, стратегическими и структурными
проблемами и успехом бизнеса.

Во время бума 1990-х гг., особенно в высоко-
технологичном секторе, современное управле-
ние проектами открыли для себя организации,
работающие в области создания информаци-
онных систем, разработки программного обеспе-
чения и телекоммуникаций. Эта тенденция воз-
никла по нескольким причинам и развилась
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благодаря глобализации и другим факторам.
Рост применения УП в высокотехнологичных ор-
ганизациях был поразителен, и это отразилось в
быстром увеличении количества членов PMI. За
последние 12 лет количество членов PMI возрос-
ло с 50 000 до более чем 270 000 во всем мире, и
80% новых членов являются сотрудниками IT-, те-
лекоммуникационных и других высокотехноло-
гичных организаций [3]. Семь основных причин
быстрого роста УП в IT-секторе, перечисленные в
моей статье за июнь 2008 г.:

1) значительные инвестиции в IT-сектор во
всем мире;

2) естественная проектная ориентация IT-сек-
тора;

3) увеличивающаяся сложность IT-программ и
проектов;

4) быстро изменяющиеся технологии;
5) провалы IT-проектов;
6) век информации — третья волна;
7) IT-технологии используются во всех отраслях

промышленности, организациях и проектах [3].
Кроме того, организации внедряют управле-

ние проектами из-за усиления конкуренции, ко-
торое происходит в результате глобализации.
В конкурентной борьбе с глобальными организа-
циями успех или даже выживание могут обеспе-
чить только лучший опыт.

4. ПРО ЕКТНО-ОРИ ЕНТИ РО ВАН НЫЕ ОТ РАС ЛИ 

Тенденции, проявившиеся в IT-организациях,
впоследствии стали заметны в других отраслях
промышленности, особенно в тех, где IT-техноло-
гии играют важную роль. Это организации, ока-
зывающие банковские и финансовые услуги, ав-
томобильные и транспортные компании, сельс-
кое хозяйство и производители пищевых продук-
тов, сектор развлечений, медицина и медицин-
ские услуги и т.д. Сегодня большой процент де-
ятельности всех организаций и отраслей про-
мышленности занимают программы и проекты.
В настоящее время вопрос заключается не в том,

является ли отрасль проектно-ориентированной,
а в том, какова степень этой ориентации.

Очевидно, что некоторые отрасли промыш-
ленности полностью ориентированы на проекты
и программы: космическая промышленность,
строительство, оборонная промышленность, ис-
следование и разработка нефтегазовых место-
рождений и т.д. Кроме того, многие области ра-
боты правительства являются почти полностью
проектно-ориентированными. К ним относятся
области, связанные с восстановлением окружа-
ющей среды: научно-исследовательская работа
по изменению климата, землеведения, полярных
исследований, поисков возобновляемых источ-
ников энергии, космических исследований, из-
учения океана и т.д.

Для других отраслей промышленности харак-
терно то, что с реализацией проектов и про-
грамм связана значительная часть их деятель-
ности. Сюда относятся сельское хозяйство, лик-
видация последствий чрезвычайных ситуаций,
производство и распределение энергии, жилищ-
ное строительство, нефтехимическое производ-
ство, безопасность, транспорт и т.д. В правитель-
ственном секторе, например США, большая часть
работы, финансируемой и выполняемой для ар-
мейского инженерного корпуса США, Минис-
терств энергетики, транспорта (воздушный, же-
лезнодорожный, авто и водный транспорт), здра-
воохранения, внутренних дел, государственной
безопасности, обороны и т.д., имеет форму про-
грамм и проектов.

Отрасли, которые исторически рассматрива-
лись как ориентированные на предоставление
услуг или производство продукта, также все ча-
ще используют проекты для достижения своих
целей. Это могут быть проекты по разработке но-
вой продукции, новых систем, новых технологий,
проекты реструктуризации и организационных
изменений, проекты слияния и поглощения и
другие инициативы, связанные с изменениями.
В таких отраслях, как оборонная промышлен-
ность, образование, индустрия развлечений, про-
изводство продуктов питания, фармацевтических
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препаратов, медицинское обслуживание, теле-
коммуникации, туризм, транспорт, коммуналь-
ное обслуживание, количество и разнообра-
зие программ и проектов постоянно растет. 
В правительстве каждое министерство и аген-
тство обязано выполнять программы и про-
екты, которые необходимо спланировать и
управлять ими.

Растущее количество проектов и программ
как в промышленности, так и в правительствен-
ном секторе помогает объяснить бум, который
произошел в области управления проектами за
последние 15 лет, а также увеличение количества
членов PMI и других профессиональных органи-
заций. Если целые отрасли становятся проектно-
ориентированными, не значит ли это, что не-
обходимо уделять особое внимание продвиже-
нию и совершенствованию управления проекта-
ми в этих отраслях и в их основных организаци-
ях? Иногда это происходит на уровне менедже-
ров-практиков, о чем свидетельствует создание
специальных групп по интересам (СГИ) и вирту-
альных сообществ некоторых отраслей, напри-
мер в Ассоциации управления проектами Вели-
кобритании (APM), в PMI и в социальных интер-
нет-сетях.

5. ПРО ЕКТНО-ОРИ ЕНТИ РО ВАН НОЕ 
ОБ ЩЕС ТВО 

В Австрии было проведено исследование, ко-
торое вывело понятия «проектно-ориентирован-
ное предприятие» и «проектно-ориентированная
отрасль» на совершенно новый уровень. В Вен-
ском университете экономики и менеджмента
профессор Р. Гарайс возглавил группу, которая
провела множество исследований феномена
«проектно-ориентированного общества». Вот вы-
держки из статьи, опубликованной на сайте этого
проекта. «Общество, где часто реализуются про-
екты и программы и где предоставляются обра-
зовательные, исследовательские и маркетинго-
вые услуги, связанные с управлением проектами,

можно считать проектно-ориентированным об-
ществом (ПОО). Все больше проектов и программ
выполняется в промышленности, а также в новых
социальных областях, таких как (небольшие) му-
ниципалитеты, ассоциации, школы и даже се-
мьи... «Управление по проектам» становится мак-
роэкономической стратегией общества, позволя-
ющей справляться со сложностью и динамикой
проектов и гарантировать качество их результа-
тов. Для того чтобы обеспечить конкурентоспо-
собность на мировом рынке с помощью профес-
сионально управляемых проектов и программ,
больше людей и организаций должны знать
принципы управления проектами. Компетент -
ность в области управления проектами и про-
граммами требуется не только в промышленнос-
ти, но также и в этих новых областях».

Перенесение культуры управления проектами
из бизнеса в социальную сферу, в общественную
и частную жизнь может быть организовано в от-
крытой форме для совершенствования знаний по
управлению проектами в семьях, школах, неболь-
ших муниципалитетах и т.д. Ответственность за
такую передачу знаний должны взять на себя
университеты, ассоциации управления проекта-
ми, консалтинговые и тренинговые компании и
т.д. Австрийская инициатива по управлению про-
ектами Programm I Austria продвигает, с одной
стороны, профессионализацию управления про-
ектами и программами, а также портфелями про-
ектов в австрийской промышленности, а с дру-
гой — применение управления проектами в се-
мьях и школах, в небольших муниципалитетах и
ассоциациях, в политике, в церкви и т.д. Это мо-
жет способствовать совершенствованию зрелос-
ти Австрии как ПОО. Начало было положено за-
пуском семейных проектов, школьных проектов и
проектов небольших муниципалитетов [4].

Я полностью согласен с профессором Р. Га-
райсом в том, что общество становится более
проектно-ориентированным. Люди узнают все
больше об этом направлении, особенно сегодня,
когда в центре обсуждения средств стимулирова-
ния экономики во всем мире — программы и

Пеллс Д.Л.

238 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 03(19)2009

UPP_3_2009:_ 06.07.2009 11:27 Page 238



Лицензия: только для личного использования.

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

проекты. Интересно, что в США появились новые
проектно-ориентированные термины, в том чис-
ле shovel-ready projects (готовые к запуску про-
екты) и pork projects (проекты, финансируемые за
счет государственных средств).

6. УПРАВ ЛЕ НИЕ ПРО ЕКТА МИ 
В ПРА ВИ ТЕ ЛЬС ТВЕ 

В настоящее время правительства большин-
ства стран финансируют, курируют тысячи про-
ектов и программ и управляют ими. УПП в прави-
тельственном секторе — это важный вопрос, но
в то же время очень немногие правительства
уделяют ему внимание на государственном уров-
не. Это особенно характерно для США, хотя ситу-
ация может измениться.

Федеральный бюджет США на 2009 г. преду -
сматривал выделение приблизительно $26 млрд
Министерству энергетики для финансирования
программ в пяти самых важных целевых облас-
тях: наука, энергия, окружающая среда, нерас-
пространение ядерной угрозы и национальная
безопасность. Если средний бюджет для проекта
министерства составляет $25 млн, это значит, что
будет реализовано 1040 проектов. В действитель-
ности, насколько мне известно, количество
проектов, реализуемых Министерствами энерге-
тики, обороны, транспорта и другими федераль-
ными агентствами, намного превышает эту циф-
ру. Кроме того, в каждом проекте может быть за-
нято множество организаций, подрядчиков и
субподрядчиков, и в каждой из этих организаций
реализуются свои проекты и назначаются свои
менеджеры проектов.

Если считать, что для каждого проекта в це-
почке поставок задействовано 10 организаций
(скорее всего, это заниженная оценка) и от каж-
дой организации на ключевых позициях работа-
ют 10 человек (это тоже заниженная оценка для
многих проектов), то для каждого проекта нуж-
ны 10 менеджеров проектов и 100 человек, хоро-
шо знающих управление проектами. Эти цифры

будут намного выше, если принять во внимание
воздействие финансируемой правительством
программы или проекта на национальное разви-
тие. В США и других крупных странах тысячи
организаций, руководителей и специалистов по
всей стране способствуют успеху или провалу,
влияют на эффективность и продуктивность пра-
вительственных (финансируемых за счет госу-
дарственных средств) программ и проектов.

7. КОМ ПЕ ТЕН ТНОСТЬ В УПРАВ ЛЕ НИИ
ПРО ЕКТА МИ 

Существует множество определений компе-
тентности как таковой и компетентности в управ-
лении проектами; вторая тема стала предметом
множества исследований и споров среди акаде-
мических исследователей управления проектами
и в профессиональных организациях. Компетент -
ность в управлении проектами стала основой для
обучения и сертификации менеджеров проектов
в Международной ассоциации управления про-
ектами (IPMA) и национальных ассоциациях —
членах IPMA во всем мире [5].

В 2002 г. Д. Хильсен и Р. Мюррей-Вебстер дали
следующее определение: «Компетентностью на-
зывается «любой акт поведения и/или работы,
который приводит к эффективному и/или хоро-
шему выполнению рабочих функций на рабочем
месте» (Клемп, 1980)». Авторы считают, что «при
обсуждении вопроса компетентности нужно учи-
тывать следующие основные принципы: (1) ком-
петентность можно продемонстрировать и уви-
деть; (2) компетентность демонстрируют пра-
вильные и эффективные действия; (3) поведе-
ние определяется тонкой комбинацией личных
характеристик, опыта, отношения, знаний и на-
выков» [6].

Дж. Дэвидсон Фрейм из Университета менедж -
мента и технологий в книге «Компетентность в
управлении проектами» (1999 г.) пишет: «Для ус-
пешного управления проектами требуется боль-
ше, чем квалифицированные люди. Для достижения
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наилучшего результата необходима совместная
работа людей, команд и организаций». Доктор
Фрейм описывает компетентности человека, ко-
манды и организации, необходимые для общей
конкурентоспособности [7].

Согласно М. Уайдману, в основе компетент -
ности лежат знания, навыки, отношение и пове-
дение. Уайдман считает: «Знание — важная осно-
ва, но само по себе оно не поможет добиться це-
ли… Навыки поднимают нас выше по лестнице
компетентности в управлении проектами. Они
приобретаются с опытом,  в процессе правильно-
го применения знаний. Навыки мы теряем мед-
ленней, чем знания, но для их поддержания и
развития требуется тренировка, корректировка
и закрепление… Отношение влияет на вашу спо-
собность к изменению поведения. Ваши знания и
навыки будут потрачены впустую, если у вас нет
готовности или желания использовать их… По-
веденческие характеристики… отражают вашу
индивидуальность. К ним относятся социальные
компетентности, мышление, поведение и лидер-
ские качества. Они отражают вашу готовность
учиться и меняться, на них влияют ваши ценнос-
ти, их сложнее оценивать. Именно эти характе-
ристики обеспечивают, на наш взгляд, 90% успе-
ха проекта» [8].

К настоящему времени написано множество
статей, посвященных компетентности в области
управления проектами людей, команд и организа-
ций, но не отраслей промышленности или наций.
В крупных промышленно развитых странах компе-
тентность в управлении проектами очень сильно
варьируется в рамках одной отрасли, даже если
это проектно-ориентированная отрасль. Отрасли
промышленности и организации, которые не
являются полностью проектно-ориентированны-
ми или зрелыми в применении современного
управления проектами, обладают небольшой ком-
петентностью в управлении проектами, поскольку
очевидно, что для приобретения видимой компе-
тентности в любой области необходим опыт.

И наконец, размышляя над общим положением
дел в развивающихся экономиках, я процитирую

интересную статью П.М.Д. Рвеламила, озаглав-
ленную «Компетентность в управлении проекта-
ми в организациях госсектора, отвечающих за
развитие инфраструктуры». Согласно П. Рвелами-
лу, «организации госсектора, ответственные за
расширение инфраструктуры в большинстве раз-
вивающихся стран, в том числе соответствующие
департаменты и министерства, полугосудар-
ственные структуры и другие официальные орга-
низации, постепенно становятся проектно-ори-
ентированными. Однако существуют серьезные
основания предполагать, что компетентность
этих организаций в области управления проекта-
ми оставляет желать лучшего» [9].

8. НЕ КО ТО РЫЕ СТРА НЫ УЖЕ ВЫ ИГРЫ ВА ЮТ! 

Те страны, лидеры которых признали важ-
ность программ и проектов, а значит, и компе-
тентности в управлении проектами для реализа-
ции национальных интересов, намного опережа-
ют остальных. Наиболее заметными в данном
случае можно считать Канаду, Китай и Вели-
кобританию.

В Канаде уделяется большое внимание важ-
ным проектам, совершенствованию, руководству
и контролю управления проектами. Так, прави-
тельство Канады создало главный офис управле-
ния проектами (MPMO) для решения проблем за-
держек и недостатка координации в управля-
ющей системе Канады в 2007 г. Гарри Лунн, ми-
нистр природных ресурсов Канады, объявил об
этом 1 октября в Ванкувере (Британская Колум-
бия). Новый MPMO был частью программы с бюд-
жетом в $150 млн, направленной на защиту окру-
жающей среды и усиление конкурентоспособ-
ности отраслей промышленности, связанных с
разработкой природных ресурсов Канады [10].

На сайте MPMO написано: «MPMO — это пра-
вительственная организация, роль которой за-
ключается в том, чтобы обеспечивать общее
управление и нести ответственность за основные
проекты, связанные с использованием природных
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ресурсов, способствуя совершенствованию фе-
дерального государственного процесса контро-
ля и оценки проектов, связанных с использова-
нием природных ресурсов. MPMO работает со-
вместно с федеральными министерствами и
агентствами, служит инструментом федерально-
го государственного контроля и оценки про-
ектов, обеспечивает взаимодействие между ини-
циаторами проектов и регламентирующими
органами. Офис руководит участниками, коорди-
нирует соглашения по проектам, согласовывает
сроки в федеральных министерствах и агент -
ствах, отслеживает и контролирует реализацию ос-
новных проектов, связанных с использованием
природных ресурсов с помощью федерального го-
сударственного контроля и оценки проектов. Офис
также изучает и определяет кратко- и долгосроч-
ные решения по совершенствованию работы фе-
деральной экологической экспертизы и государ-
ственного контроля и оценки проектов, связанных
с использованием природных ресурсов» [11].

В Китае, где основные проекты были частью
истории страны на протяжении многих столетий,
применение методов практик управления про-
ектами рассматривается правительством как на-
циональный приоритет. Так было перед прове-
дением летних Олимпийских игр 2008 г. в Пеки-
не, которые прошли с ошеломляющим успехом
(и одновременно стали примером образцовых
проектов). Вот что пишет об этом Л. Жу: «Как и в
других частях мира, в Китае управление проекта-
ми уже не ограничивается строительством, но ис-
пользуется в большинстве секторов экономики.
До определенной степени эта заслуга принадле-
жит Всемирному банку, который предложил ряд
программ обучения в Пекине, Даляне и Шанхае.
Целью этих программ было увеличение возмож-
ностей, связанных с управлением проектами в Ки-
тае. В июле 1994 г. МБРР предоставил Китаю грант
IDF в объеме $478 тыс. для развития обучения
управлению проектами и создания организаци-
онной структуры такого обучения… Сразу же по-
сле была сформирована учебная сеть, в которую
вошли пять основных университетов в Пекине,

Тяньцзине, Шанхае и Сиане. Целью программы
стало обучение менеджеров проектов и специа-
листов по управлению проектами по всей стране
на регулярной основе» [12].

Ведущую роль в продвижении управления
проектами в Китае сыграло Министерство строи -
тельства. В 1984 г. оно запустило множество про-
грамм по реформированию, стремясь увеличить
эффективность и продуктивность принадлежа-
щих государству строительных предприятий и
строительной промышленности в целом. В 1994 г.
был создан Комитет по управлению проектами в
строительстве (CPMC) в рамках китайской ассо-
циации строительной отрасли. К концу 1995 г.
140 образовательных учреждений и учебных
центров были аккредитованы министерством
строительства как центры обучения по управ-
лению проектами. Во время этого же периода
321 983 менеджера проектов прошли учебные
курсы, и 297 774 из них были сертифицированы
министерством. В настоящее время количество
менеджеров проектов, сертифицированных ми-
нистерством, насчитывает 500 000 человек [13].

Усилия PMI позволили существенно продви-
нуть управление проектами, стандарты и серти-
фикацию по управлению проектами PMI в Китае.
Институт управления проектами открыл свои ре-
гиональные представительства в Пекине и в Гон-
конге. 7 марта 2008 г. Институт подписал согла-
шение с китайским национальным управляющим
комитетом профессионального образования ма-
гистров технических наук. Комитет контролирует
национальное объединение, включающее 103 уч-
реждения высшего образования, которые были
сертифицированы китайским правительством
как центры обучения по управлению проектами
для магистров технических наук. Китай быстро
развивается в строительной, IT-индустрии, обра-
батывающей промышленности и аэронавтике, и
правительство выделило существенные ресурсы
для того, чтобы в стране было достаточное для
реализации текущих и будущих проектов коли-
чество компетентных менеджеров проектов.
В настоящее время в Китае обучается более 14 000
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студентов по магистерским программам в управ-
лении проектами [14].

В блоге одного из китайских менеджеров про-
ектов я прочитал следующее: «В сентябре 2002 г.
Министерство труда и социального обеспечения
опубликовало Национальные стандарты для про-
фессионалов управления проектами (CPMP) в Ки-
тае, на основе которого будет проводиться сер-
тификация CPMP. Первая национальная сертифи-
кация на получение свидетельства CPMP была
проведена в декабре 2003 г. Желающие получить
сертификат должны прослушать недельную про-
грамму обучения в одном из учебных центров,
аккредитованных Министерством труда и соци-
ального обеспечения, и пройти национальный
пятичасовой экзамен на сертификат CPMP. Со-
гласно имеющимся данным, в Китае получили
сертификат 106 091 менеджер проектов» [15].

В Великобритании за координирование нор-
мативов, руководств и стандартов в области
управления проектами и программами отвечает
Офис государственных закупок (OGC) являющий-
ся независимой частью Королевского казначей-
ства. Согласно материалам сайта OGC, «многие из
ключевых правительственных нормативов ре-
ализуются с помощью крупномасштабных про-
грамм и проектов, и это требует значительных
инвестиций со стороны министерств. Цель OGC
состоит в том, чтобы способствовать успеху этих
основных проектов и оптимизации правительс-
твенного портфеля проектов. OGC осуществляет
поддержку министерств различными способами:
регулярная отчетность по самым важным про-
граммам и проектам; процесс проверки OGC, в
ходе которого в том числе оценивается «веро-
ятность реализации» проекта; предоставление
множества проверенных инструментов и продук-
тов для сообщества управления правительствен-
ными проектами и программами» [16].

Мне сказали, что несколько лет назад премь-
ер-министр Т. Блэр, обращаясь к ключевым фигу-
рам в правительстве, сказал им, что все они долж -
ны хорошо знать управление программами, по-
скольку именно в сферу УП будут направляться

будущие инвестиции и именно в этой области
ожидаются будущие достижения. Во многих веду-
щих университетах Великобритании проводятся
исследования и существуют программы по уп -
равлению проектами. В Великобритании работа-
ют ведущие исследователи, педагоги и специа-
листы управления проектами, в том числе про-
фессора П. Моррис, Р. Тернер и др. Они являются
авторами некоторых из самых известных учебни-
ков по управлению программами и проектами.
В 2007 г. Бизнес-школа Saïd Оксфордского уни-
верситета объявила о создании Центра управле-
ния масштабными программами и в январе
2009 г. о том, что с 1 апреля его возглавит про-
фессор Б. Фливберг, один из ведущих мировых
специалистов по масштабным инфраструктур-
ным проектам [17]. Подобные программы сущес-
твуют в Лондонском университете, в Университе-
те Манчестера и других основных университетах
Великобритании.

9. КОМ ПЕ ТЕН ТНОС ТИ В УПРАВ ЛЕ НИИ 
ПРО ЕКТА МИ ДОЛ ЖНЫ БЫТЬ 
НА ЦИ ОНА ЛЬ НЫМ ПРИ ОРИ ТЕ ТОМ 

Сейчас кажется логичным утверждение, что
наиболее успешными будут те организации, ко-
торые смогут сделать больше с меньшими затра-
тами, и те, которые смогут достигнуть целей про-
граммы и проекта более быстро и эффективно.
Настолько же логичным кажется то, что в общес-
тве, где реализуются программы и проекты, к
большему успеху приведет использование со-
временных, проверенных на практике принци-
пов и лучшего опыта управления проектами:
проекты и программы будут реализованы с фи-
нансовыми, временными и другими ограниче-
ниями. Разумно ожидать, что на проекты и про-
граммы, которыми управляют правильно, будет
израсходовано меньше ресурсов и возникнет
меньше проблем, они менее негативно воздей-
ствуют на общество и в результате их реализации
будут получены наилучшие результаты. Это в
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конце концов и стало причиной того, что совре-
менное управление проектами и программами
развивается, и того, что все больше организаций
во всем мире применяет эти подходы.

В промышленности основная ценность управ-
ления проектами измеряется по практическому
результату, т.е. по снижению затрат, уменьше-
нию времени вывода на рынок, увеличению до-
ходности и конкурентоспособности. Правитель -
ства преследуют и другие цели, в том числе вы-
полнение общественных работ и реализацию
общественных интересов, и в данном случае
также следует использовать лучший опыт для
максимизации эффективности и успешности.
Если и промышленность, и государственные ор-
ганизации будут повышать свою зрелось в при-
менении управления проектами и программами

и связанных с этой областью компетентностях,
логично ожидать позитивных результатов.
Если главы правительств внедрят инициативы
по совершенствованию компетентности по
управлению проектами в масштабах всего пра-
вительства, это принесет значительные выго-
ды. Увеличение производительности повлечет
за собой достижение большего результата с
меньшим количеством ресурсов, националь-
ные приоритеты реализуются быстрее и эффек-
тивнее, и нация будет становиться сильнее. То
же самое можно сказать об отдельных областях
и городах. Совершенствование управления
проектами должно стать национальным при-
оритетом страны, целью которой являются но-
вые достижения.

Удачи в ваших проектах!
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ИННОВАЦИИИ И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ:
ИССЛЕДОВАНИЕ СВЯЗЕЙ

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В данной статье рассматривается соотношение инноваций и проектного управления.

Авторы устанавливают взаимосвязи таких показателей, как индекс управления

проектами и индекс инновационности, и приводят в качестве примера соответ-

ствующие сравнительные исследования различных стран мира.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: инновации, жизненный цикл продуктов,
индекс управления проектами, индекс инновационности,
сертификация по управлению проектами

Традиционно инновации рассматривались в свя-
зи с развитием технологий, сегодня взгляд на них
гораздо шире. Возможно, наилучшее определе-
ние инновации — это поиск, исследование и
применение новых идей ради достижения конку-
рентного преимущества. Необходимость поддер-
живать конкурентоспособность заставляет внед-
рять инновации в практику всех видов бизнеса, и
наоборот, инновации являются ключевым инст -
рументом, позволяющим создавать конкурент -
ные преимущества. Инновации — это не обяза-
тельно стремительные, масштабные прорывы.
Чаще это постепенные перемены, в основе кото-
рых ежедневная работа сотрудников, хорошее
знание клиентов и конкурентов. Инновации —
это часто нетехнические изменения, которые по-
зволяют существенно повлиять на отношения с
клиентами за сравнительно небольшие деньги.
К таким изменениям относится создание новых
продуктов и услуг или усовершенствование име-
ющихся, внедрение новых бизнес-моделей, на-
пример более короткие жизненные циклы выве-
дения нового продукта на рынок и новые методы
работы. Эти изменения, в сущности, являются

Каванаг Доннча — доктор наук, старший лектор в University College Cork, автор публикаций
по менеджменту, маркетингу, исследованию организации и инжинирингу (Ирландия)

Нотон Эд — бакалавр технических наук, инженер, F.I.E.I, IPMA-А, PMP, основатель и ге-
неральный директор Института управления проектами Ирландии. В прошлом вице-пре-
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проектами, которыми необходимо управлять и
приводить их к успешному завершению. Если
рассуждать таким образом, то правильное управ-
ление проектами жизненно важно для иннова-
ций. Однако в то же время формальные управ-
ленческие подходы, такие как управление про-
ектами, могут препятствовать внедрению инно-
ваций, поскольку подразумевают использование
стандартных методов, которые могут задушить
творческое начало (креативность), столь необхо-
димое для осуществления инноваций.

В данной статье мы расскажем об исследова-
нии, посвященном взаимосвязи управления про-
ектами и инноваций. Для того чтобы не делать
общих выводов на основе небольшого исследо-
вания или на основе изучения кейсов, за единицу
анализа мы приняли страну, т.е. задались вопро-
сом, являются ли страны, которые используют
управление проектами, более инновационными,
чем те, которые его не практикуют.

Индекс управ ле ния про екта ми 

Мы использовали уровень сертификации по
управлению проектами как лучший доступный
показатель интенсивности применения управ-
ления проектами в различных странах. Важно
разделять обучение управлению проектами и
профессиональную сертификацию по управле-
нию проектами. Сертификация — это отраже-
ние практической компетентности, в то время
как цель обучения — в основном получение
знаний. Если в стране широко применяются
формальные методы управления проектами,
вероятно, это найдет свое отражение в боль-
шом количестве выданных сертификатов по
управлению проектами.

Две наиболее уважаемые и признанные во
всем мире организации, сертифицирующие спе -
циалистов по управлению проектами, — это Ин -
ститут управления проектами (PMI), штаб-кварти-
ра которого находится в США, и Международная
ассоциация управления проектами (IPMA), зарегис-
трированная в Цюрихе. Вместе они сертифицировали

более 400 тыс. специалистов по управлению про-
ектами. При анализе мы учитывали действитель-
ные и запланированные к выдаче на 2008 г. сер-
тификаты по данным PMI и IPMA.

Что собой представляет модель сертифика-
ции IPMA? IPMA сертифицирует специалистов по
четырем уровням: A, B, C и D, и за эти уровни мы
давали 4, 3, 2 и 1 очко соответственно. PMI также
собирается переходить на четырехуровневую
систему, около 98% сертификатов PMI — это
сертификаты PMP (профессионал управления
проектом), за каждый из которых мы давали 1,5
очка. Сложив очки за сертификаты IPMA и PMI и
разделив их на количество жителей, можно по-
лучить хороший показатель интенсивности сер-
тификации по управлению проектами в госу-
дарстве. Мы назвали этот показатель индексом
управления проектами в стране: чем этот пока-
затель выше, тем интенсивнее в государстве
применяется управление проектами. В качестве
примера рассмотрим Ирландию (рис. 1)

Проведение данного анализа позволяет полу-
чить представление о географическом распреде-
лении сертификатов, выданных вышеупомянуты-
ми организациями, и их относительном количес-
тве по странам. В то время как в Северной Аме-
рике (США и Канада) основным является серти-
фикат PMI, в Европе наблюдается преобладание
сертификатов IPMA. В таких странах, как Китай,
Индия и Бразилия, количество сертификатов су-
щественно выросло, но поскольку население
этих стран очень велико, они находятся в самом
конце списка, отражающего индекс управления
проектами в различных странах.

Использование индекса управления проекта-
ми также иллюстрирует то, что разные страны
могут иметь близкие значения этого показателя
независимо от того, какой бренд является пре-
обладающим на местном рынке сертификации по
управлению проектами. Например, мы видим,
что такие страны, как Швейцария и Дания, где до-
минирует бренд IPMA, имеют значение индекса
управления проектами, близкие к США, Канаде и
Финляндии, где превалирует бренд PMI (рис. 2).
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Индекс инно ва ци оннос ти стра ны 

Европейский индекс инновационности
(European Innovation Scorecard, EIS) — это извест -
ный и хорошо зарекомендовавший себя инстру-
мент, который позволяет сравнить инноваци-
онность 37 стран, в том числе 27 государств —
членов ЕС, США, Канады, Японии и Австралии.
Проект финансируется Европейской комиссией.
В нашем исследовании каждая из стран получила
определенное количество очков путем суммиро-
вания 25 показателей инновационности. Евро-
пейский показатель инновационности — это хо-
роший источник сравнительных данных. В по-
следнем обзоре 2008 г. Ирландия заняла 12-е
место, возглавляют список Швеция и Швейцария,
последние места занимают Турция и Румыния.

Срав не ние индек сов управ ле ния 
про екта ми и инно ва ци оннос ти 

Мы имеем два показателя для каждой страны:
индекс инновационности и индекс управления

проектами. Эти показатели мы можем предста-
вить в виде свертки на диаграмме. Так, напри-
мер, для Ирландии показатель управления про-
ектами равен 8691, а показатель инновационнос-
ти — 0,49 (рис. 3). Статистический анализ полу-
ченных в результате свертки данных показал, что
связь между управлением проектами и иннова-
ционностью лучше всего может быть представле-
на в виде перевернутой U-кривой. Анализ также
показывает, что если отбросить три сильно отли-
чающихся своими координатами (выпадающих
из общей тенденции) случая, то U-кривая обеспе-
чит соответствие 66% значений полученных по-
казателей. Кривая соответствует показателям
геометрически, координаты ее точек соответ-
ствуют значениям показателей. Это очень хоро-
ший результат, учитывая то, что показатель инно-
вационности является результатом суммирова-
ния 25 других показателей.

Анализ данных показывает, что рост уровня
управления проектами соответствует росту уров-
ня инновационности — до точки на графике
(приблизительно 600 сертификатов на 1 млн

Каванаг Д., Нотон Э. 
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Рис. 1. Определение индекса управления проектами в Ирландии

1 Для России приблизительный подсчет на момент выхода журнала дает индекс уровня управления проектами в 15–16 единиц. — Прим. ред.
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жителей страны). Сторонники управления про-
ектами вряд ли удивятся этому открытию. В кон-
це концов, управление проектами — это ряд ме-
тодов, позволяющих эффективно управлять из-
менениями, а изменения — это фактически сино-
ним инноваций. Следовательно, было бы логично
ожидать, что существует прямая связь между
управлением проектами и инновационностью.
Результаты нашего исследования стали убеди-
тельным доказательством, подтвердившим
ожидания. Однако на очень высоком уровне
управления проектами интенсивность внедрения

инноваций снижается. Вот одно из объяснений
данного факта: инновация — это использование
существующих знаний и одновременно исследо-
вания, направленные на поиск новых знаний.
Формальные подходы в управлении проектами
могут облегчить первое, но препятствовать вто-
рому. Действительно, иногда и хорошего бывает
слишком много. Недавние исследования, прове-
денные Лондонской экономической школой и
Стэнфордским университетом, также обнаружи-
ли тесную связь между управленческим стандар-
том и производительностью страны. Индекс
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Рис. 2. Уро вень управ ле ния про екта ми в раз лич ных стра нах
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управленческой практики, который они использо-
вали в своем исследовании, включает данные по
бизнес-операциям, подбору персонала, развитию
и мотивации людей, а также постановке целей и
задач в организации. Последние две области явля-
ются ключевыми для управления проектами. В ми-
ровом масштабе исследование показывает, что
при оценке управленческого стандарта по шкале
от одного до пяти увеличение на один пункт со-
ответствует увеличению объема промышленного
производства, эквивалентного 25%-ному увеличе-
нию труда или 65%-ному увеличению капитала.

Если мы признаем, что национальная конкурен-
тоспособность зависит от повышения производи-
тельности, которое определяется в первую оче-
редь инновациями, наше понимание ключевой ро-
ли, которую играет управление проектами, должно
измениться фундаментально. Способность страны
к созданию и дальнейшему устойчивому развитию
инновационной деятельности зависит от уровня
развития и поддержки профессионального управ-
ления проектами, от высококачественного образо-
вания и от уровня профессиональной сертифика-
ции в этой области.

Каванаг Д., Нотон Э. 
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Рис. 3. Инно ва ци онность и уро вень управ ле ния про екта ми

Источник: Kavanagh D., Naughton E. (2009). «Innovation & project management — exploring the links». 
PM World Today, Vol. XI(IV).

Перевод А. Исламовой.
Печатается с разрешения авторов.
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Предоставляемые материалы обязательно долж-
ны быть оригинальными, т.е. не публиковавши-
мися ранее полностью или частично на русском
языке в виде статей в периодической печати
и/или фрагментов в непериодической литерату-
ре. В дальнейшем перепечатка статьи или разме-
щение ее в Интернете в течение двух лет воз-
можны только после согласования с редакцией.

Текст должен быть тщательно отредактиро-
ван, все цитаты — выверены. Авторы опублико-
ванных материалов несут ответственность за точ-
ность воспроизведения цитат, экономико-стати-
стических данных, собственных имен, географи-
ческих названий и прочих заимствованных све-
дений, а также за присутствие и корректность не-
обходимых ссылок на работы других авторов.

Статьи отбираются для публикации с учетом их
актуальности, научно-практической значимости,
четкости, логичности изложения, в соответствии с
профилем журнала и его стилем, не допускающим
использования грубых разговорных выражений
(например, «рвать жилы», «развод на деньги») и
стилистических вольностей (например, «уход, под-
кормка и выращивание клиента»). Также к публи-
кации не допускаются иллюстрации, содержащие
нецензурную лексику и непристойные изображе-
ния. Срок рассмотрения присланных статей — от
одной до трех недель. Плата с аспирантов за пуб-
ликацию рукописи не взимается.

Требования к содержанию и объему

Минимальный объем статьи должен состав-
лять не менее 15 тыс. печатных знаков без учета

пробелов. Максимальный объем статьи — 42 тыс.
печатных знаков. Статьи большего объема могут
разбиваться на части для публикации в двух или
более номерах журнала.

Готовая статья должна иметь название, быть
четко структурированной и содержать подзаго-
ловки.

Статья должна снабжаться аннотацией (не бо-
лее 510 печатных знаков), раскрывающей содер-
жание статьи.

К статье должен прилагаться перечень ключе-
вых слов, т. е. основных понятий, используемых в
статье (не более 170 знаков).

Обязательно наличие фото и краткого резюме
автора, в котором должна быть указана следую-
щая информация:

� занимаемая в настоящее время должность и
место работы;

� опыт работы в данной сфере;
� ученая степень (если есть);
� сфера профессиональных интересов (не

обязательно);
� город и страна проживания.
Требования к фотографии: портретное фото в

формате *.tif или *.jpg с разрешением не менее
300 dpi.

Технические требования

Текстовые материалы необходимо подготав-
ливать в текстовом редакторе MS Word версии 6.0
и выше (или аналогичном) и сохранять в формате
«документ Word» без какого-либо форматирова-
ния, с расширением *.doc (нежелательны *.docx,
*.rtf, *.txt).

В файле, в подключенных и встроенных табли-
цах, графиках и рисунках должны присутствовать
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только шрифты из стандартной поставки MS
Windows (оптимально использование в рамках
статьи только одного шрифта). Желательно не
использовать колонтитулы, встроенные номера
страниц, встроенные даты. При открытии фай-
лов в редакции действует автоматический за-
прет на подключение и запуск любых встроен-
ных макросов.

Оформление

Текст желательно иллюстрировать графиче-
скими объектами (таблицами, схемами, рисунка-
ми, фотографиями, диаграммами, графиками).

Изображения могут быть представлены в виде
напечатанных фотографий или на электронных
носителях (вложенными файлами в письме).

В тексте должны присутствовать ссылки на
прилагаемые к статье иллюстрации.

Иллюстрации желательно размещать в отдель-
ных файлах формата *.jpg, *.gif, *.tif или *.doc. Все
иллюстративные материалы должны иметь назва-
ние. Например: 

Рис. 1. Основные задачи на стадии формирова-
ния осведомленности.

Все графики, диаграммы и прочие встраивае-
мые объекты должны снабжаться числовыми дан-
ными, обеспечивающими при необходимости их
(графиков, диаграмм и пр.) достоверное вос-
произведение.

Формулы

Формулы должны быть созданы в редакторе
формул Word (Вставка — Объект — Microsoft
Equation 3.0).

Оформление списка литературы

Все публикации, которые цитируются или
упоминаются в тексте, должны быть представ-
лены в списке используемой литературы в кон-
це статьи. В тексте ссылка на источник дается с
помощью цифры в квадратных скобках «[1]», 

соответствующей порядковому номеру источни-
ка в списке литературы.

Список литературы составляется по алфавиту
и оформляется согласно действующим библио-
графическим требованиям (ГОСТ 7.1-2003). Обяза-
тельно должны быть указаны: фамилия и инициа-
лы авторов, полное название книги (сборника),
город, издательство, год издания. Желательно
также указывать номера цитируемых страниц
(предпочтительно) или общее количество стра-
ниц в издании.

При оформлении библиографических данных
журнальных статей должны быть указаны: фами-
лия и инициалы автора, полное название статьи,
название журнала, год издания, номер журнала,
номера страниц.

Ссылки на иностранную литературу следует
давать на языке оригинала без сокращений. На-
пример:

Cooper D. F., Chapman C. B. (1987). Risk analysis
for large projects: models, methods and cases. Wiley,
New York, N.Y.

Предоставление материалов 
в издательство

Материалы могут быть представлены в элек-
тронном виде в формате стандартного редактора
MS Word (если пересылаются по электронной по-
чте) и на электронных носителях — CD, DVD, Flash
или ZIP drive. Все файлы могут быть сжаты архива-
торами ZIP или RAR в один или несколько архив-
ных файлов.

Авторские права

Автор и издательство подписывают договор о
передаче исключительных имущественных авто-
рских прав (стандартный договор для ознакомле-
ния может быть направлен автору по электронной
почте). Согласно договору, автор получает возна-
граждение в течение 30 банковских дней после
выхода журнала и бесплатно 2 экземпляра журна-
ла, включающего статью автора.
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