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УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!

Заканчивается очередной, уже четвертый год вы-
пуска нашего журнала. Вы держите в руках 16 но-
мер, и он не похож на все предыдущие. Отличие
состоит в том, что значительная часть материалов
этого номера посвящена одной теме — руковод-
ству проектами (именно так — не управлению, а
руководству), которая практически незнакома
российскому читателю. Она является новой и для
всего мирового профессионального сообщества.
Хотя публикации на эту тему появляются уже дос-
таточно регулярно, сам термин «руководство про-
ектами» пока еще не стал обще  - признанным. Мы
представляем сегодня взгляды трех школ, дальше
других продвинувшихся в изучении этой темы, —
английской, китайской и австралийской. 

Стандарт британской Ассоциации управле-
ния проектами «Путеводитель по руководству
проектами» мы публикуем полностью в сопро-
вождении небольшого комментария Дэвида
Шэннона, одного из авторов стандарта. В доку-
менте кратко, но очень емко изложены основ-
ные принципы и компоненты руководства про-
ектами, приведены ссылки на важные для этого
направления нормативные акты. Однако основ-
ным содержанием стандарта являются четыре
анкеты, включающие в общей сложности 42 во-
проса, на которых должно фокусироваться вни-
мание высшего руководства проектно-ориенти-
рованной компании. Отметим, что в оригинале
авторы стандарта используют термин governan-
ce of project management, точно соответству-
ющий содержанию этого направления, который
переводится как «управление управлением про-
екта». Однако постепенно он вытесняется более
лаконичным project governance, что создает се-
рьезные проблемы при его переводе на русский
язык. Используемый иногда российскими специа -
листами термин «корпоративное управление про-
ектами» представляется нам не слишком удачным,
поскольку рассматриваемые в рамках этой темы
вопросы затрагивают и проекты, в которых заня-
то несколько компаний, и проекты, вообще никак
не связанные с корпоративным управлением (на-
пример, реализуемые в сфере государственного

управления). В связи с этим оба указанных англо-
язычных термина мы везде переводим как «ру-
ководство проектами», понимая, что должно
пройти определенное время, прежде чем это по-
нятие станет привычным для российских специа-
листов.

Возвращаясь к теме номера, обратим внима-
ние читателей на статью «Унифицированный по-
вторяющийся процесс для руководства проекта-
ми, основанный на принципах 4R» (автор — Рон-
гуй Динг, Китай), в которой идеи руководства
проектами анализируются на уровне наиболее
важных процессов. Особое внимание уделяется
выстраиванию взаимоотношений заинтересован-
ных сторон. Главный посыл автора состоит в том,
что, если проект выполняется несколькими орга-
низациями, эти отношения не могут быть статич-
ными и требовать постоянного и пристального
внимания на уровне руководителей компаний.
Еще один частный, но принципиальный аспект
руководства проектами рассматривается в статье
«Руководство проектами: роль, полномочия и
возможности куратора проекта» (авторы — Линн
Кроуфорд, Австралия, и Терри Кук-Дэвис, Вели-
кобритания). В публикации анализируются роли
куратора в проекте, его полномочия и возмож-
ности, влияние кураторства на успех проекта.
Прямое отношение к теме руководства проекта-
ми имеет и статья Дмитрия Садкова и Григория
Ципеса «Проектно-ориентированный подход к
построению консалтингового бизнеса». Авторы
предлагают несколько моделей (процессную, ор-
ганизационную, экономическую), позволяющих
сформулировать ключевые требования высшего
руководства компании к проектам, их содержа-
нию и способам реализации.

В других статьях номера развиваются еще не-
сколько тем, которым мы постоянно уделяем
внимание на страницах журнала. 

В рубрике «Подготовка и сертификация специа-
листов» опубликована статья украинско-россий-
ского авторского коллектива «Системный подход к
гармонизации процессов образования и серти-
фикации в управлении проектами» (авторы —
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Сергей Бушуев, Владимир Воропаев, Валентин
Рач). Традиционно интересные для специ алис-
тов, занимающихся управлением проектами, те-
мы рассмотрены авторами в контексте обще-
европейского подхода к развитию профессио на-
льной квалификации. Для гармонизации раз-
личных систем образования и сертификации ав-
торы предлагают шесть мостов: общая термино-
логия, единый подход к определению профессио -
нальных компетенций, единая кредитная систе-
ма, сопоставимость сертификационных уров-
ней, гармонизация систем оценок, введение до-
полнительного образовательного квалификаци-
онного уровня Е.

Еще одна важная тема представлена в статье
Юлия Остринского «Коммерческое и финансовое
стимулирование субъектов управления проекта-
ми. Мотивация подрядчика с целью сокращения
сроков строительства». Речь идет об экономичес-
ком механизме, обеспечивающем обоюдный инте-
рес сторон в ускорении строительных проектов.
В работе приводятся расчеты, позволяющие обос -
новать целесообразность отчисления инвестором
в пользу подрядчика части дополнительной при-
были, которая будет получена за счет уменьшения
периода возведения объекта.

Пока готовился этот номер, в Риме состоялся
очередной конгресс Международной ассоци-
ации управления проектами (IPMA). С этим конг -
рессом связано несколько событий, важных для
российского профессионального сообщества.
Впервые российский проект был представлен

на одном из важнейших международных кон-
курсов. Проект компании ОАО «МРСК Центра»
был рассмотрен международной комиссией и по-
пал в число финалистов, претендующих на награ-
ду за совершенство в управлении проектами. Мы
поздравляем участ ников проекта с этим серь-
езным достижением. Также хочется поздравить
нашего коллегу Александра Товба с избранием
на двухлетний срок вице-президентом IPMA на
состоявшемся в Копенгагене в преддверии кон-
гресса Совете делегатов IPMA.

Уже в этом номере мы начали знакомить вас с
материалами конгресса — это доклады «Про-
ектно-ориентированный подход к построению
консалтингового бизнеса» и «Системный подход к
гармонизации процессов образования и сертифи-
кации в управлении проектами», переработанные
авторами для журнальной публикации. Данную се-
рию статей мы продолжим и в дальнейшем. Напо-
минаем, что следующий конгресс IPMA состоится в
Хельсинки в июне 2009 г. Времени осталось со-
всем немного, и тем, кто собирается принять в нем
участие, следует поторопиться.

В заключение хочу от имени редакционного
совета журнала поздравить всех читателей с на-
ступающим Новым годом. 

До новых встреч на страницах нашего изда-
ния, на семинарах СОВНЕТ, на конгрессах и кон-
ференциях!

Григорий Ципес,
заместитель главного редактора
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УНИФИЦИРОВАННЫЙ ПОВТОРЯЮЩИЙСЯ 
ПРОЦЕСС ДЛЯ РУКОВОДСТВА ПРОЕКТАМИ, 
ОСНОВАННЫЙ НА ПРИНЦИПАХ 4R

НОВЫЕ ИДЕИ

При реализации все большего количества проектов требуется содействие раз-

личных компаний, которые одновременно занимаются другими проектами.

Ценность руководства проектами заключается в том, что оно обеспечивает эф-

фективную поддержку и повышает шансы на успех проектов, в которых прини-

мают участие несколько организаций, в то время как использование традицион-

ных методов управления проектами и мультипроектами не обеспечивает реше-

ния подобных задач. 

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: проект, менеджмент (управление), 
руководство, участники, процесс

Данная работа посвящена исследованиям в об-
ласти построения эффективной теоретической и
методологической базы для решения проблем,
связанных с руководством проектами. Выявляя
концепции и ценности, автор анализирует теоре-
тическую базу и предлагает P-R4-модель для ис-
следования руководства проектами. Благодаря
уделению внимания заинтересованным сторо-
нам проекта и более общему взгляду на проекты
данная модель, основанная на определении тре-
бований, ролей, анализе рисков и построении
отношений, предлагает итерационный подход,
позволяющий определить правильную и эффек-
тивную политику управления.

В настоящее время наблюдается тенденция
расширения сотрудничества компаний. В ре-
ализации все большего количества проектов
требуется содействие других предприятий, ко-
торые при этом заняты в нескольких проектах.
Управление проектами, сконцентрированное
на использовании ресурсов с целью выполне-
ния задач проекта, и управление мульти про-
ектами не могут обеспечить эффективную те-
оретическую и методологическую поддержку

Динг Ронгуй — профессор и директор Центра управ-
ления проектами в Университете Шандонга, Ph.D., M.E.,
B.Sc., член Комитета по вручению премий IPMA (Китай)
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управления проектами, в которые вовлечены не-
сколько организаций. Руководство проектами
призвано решить данную проблему. Исследова-
ния в этой области начались совсем недавно. Для
чего нужно руководство проектами? В чем раз-
ница между руководством проектами, управле-
нием проектами, в которых задействованы одна
или  несколько компаний одновременно, и дру-
гими схожими понятиями? Возможно ли исполь-
зовать единую модель анализа с целью исследо-
вания видов управления различными проекта-
ми? Все эти вопросы требуют исследования и по-
иска ответов. 

1. ЗА ДА ЧИ И ЦЕН НОСТЬ ИС СЛЕ ДО ВА НИЯ 
РУ КО ВОД СТВА ПРО ЕКТА МИ

Поскольку мир бизнеса меняется очень быс-
тро, удовлетворение требований на высоком
уровне стало в наше время основным залогом
успеха развивающихся компаний. Тенденция
роста количества проектов становится все бо-
лее очевидной. Для того чтобы быть эффектив-
ными и готовыми к инновациям, организациям
приходится сотрудничать друг с другом с це-
лью развития ценностной сети, с помощью ко-
торой они могли бы с легкостью концентриро-
вать внимание на своей специализации. Коли-
чество проектов, осуществляемых лишь одной
компанией, будет сокращаться, в то время как

число проектов, разрабатываемых рядом фирм,
будет постоянно расти.

В то же время существует много неудачных
примеров проектов, в которых были задейство-
ваны несколько компаний. Одна из причин не-
успешности заключается в том, что эти организа-
ции в большей степени полагались на традици-
онные методологии управления отдельными
проектами или проектами предприятия. Напри-
мер, в проекте А, который должен разрабаты-
ваться несколькими компаниями, такими как X, Y
и Z, каждая из этих фирм выступает в качестве
функционального подразделения. Проект А со-
стоит из трех частей, выполнением которых зани-
маются эти компании (рис. 1). Этот проект схож с
функциональной организацией управления про-
ектами, однако каждая компания обычно ведет
несколько проектов одновременно. 

Если они принимают решения о максималь-
ном увеличении своей прибыли, это, безусловно,
ведет к изменению их взглядов на приоритет
проекта А, что в свою очередь повышает воз-
можность задержки выполнения проекта и даже
его провала (рис. 2) Деятельность функциональ-
ных подразделений внутри одной организации
может быть легко скоординирована, если ресур-
сы каждого из них будут направлены на реализа-
цию определенной задачи проекта. В условиях,
когда в проекте задействовано несколько пред-
приятий, подобного координирующего механиз-
ма или руководителя, который мог бы добиться
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Рис. 1. Компании, работающие над несколькими проектами одновременно
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нужного согласования, не существует. Данная
проблема выходит за рамки методологии управ-
ления проектами, равно как и не может быть ре-
шена в пределах отдельной компании.

1.1. Опре де ле ние по ня тия «ру ко вод ство
про екта ми»

Для того чтобы дать более точное определе-
ние понятия «руководство проектами», сравним
его с близкими понятиями, такими как:

� управление проектами;
� управление проектами, в которых задейст -

вован ряд компаний;
� управление сетью поставщиков;
� управление виртуальной компанией и т.д. 
Основные различия между ними отражены в

таблице. Управление проектами — это системати-
ческое управление, нацеленное на достижение ре-
зультата проекта. Задача использования данного
метода — добиться динамичного управления всем
процессом, всесторонней координации и оптими-
зации целей проекта посредством эффективного

планирования, построения и контроля при вре-
менной гибкой организации. Менеджер проекта
берет на себя основные обязательства по управ-
лению проектом. Он обеспечивает достижение
цели проекта, используя ресурсы последнего,
предоставленные несколькими компаниями. При
этом управляющий проектом не берет на себя от-
ветственность за значимость и ценность резуль-
татов проекта, а также он не уполномочен прини-
мать решения по вводу новых ресурсов.

Управление проектом, в котором задейство-
ван ряд компаний, также называют управлением
проектами на предприятии (Enterprise Project
Management — EPM)1. Он включает в себя управ-
ление программами и портфелями проектов. 
В основном мультипроектное управление не-
обходимо для отбора, оценки, планирования,
осуществления и контроля проектов на уровне
компании. Это процесс координации и распре-
деления ресурсов с целью достижения наиболь-
ших прибылей при условии сосуществования не-
скольких проектов. В большей степени он бази-
руется на общих целях компании, компромиссах,
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Рис. 2. Задержка выполнения проекта из-за различий в приоритетах компаний

1 Наряду с термином «управление проектами на предприятии» используется также термин «стратегический менеджмент проектов». — Прим. авт.
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нацеленных на максимизацию прибыли. В основ-
ном подобные обязанности берет на себя руко-
водство компании.

С 1980-х гг. управление сетью поставщиков
представляет собой модель объединения постав-
щиков, производителей, агентов по продажам,
розничных продавцов и конечных потребителей
через прямую подачу информации и обратный
поток материалов и данных. В упрощенном вари-
анте ряд категорий проектов может рассматри-
ваться как сеть поставщиков, управление кото-
рой сводится к определению отношений спроса
и предложения. Однако вхождение в сеть постав-
щиков не влияет на независимость компаний, не-
смотря на пересечение их интересов, поскольку
организации в большей степени уделяют внима-
ние отношениям между спросом и предложени-
ем, нежели целям всей сети.

Виртуальная компания — это союз, создан-
ный на случай получения долгосрочной прибыли
организаций, который часто называют динамич-
ным. Виртуальная компания представляет инте-
рес для нескольких предприятий, она базиру-
ется на совместных проектах. Другими словами,
это союз взаимоотношений между проектами. К
сожалению, многие исследования виртуальных
компаний проводятся не с точки зрения опре-
деления перспективы руководства проектами,

а с целью найти решения посредством зримых
экономических объектов [6].

Очевидно, что ни один из описанных выше
подходов не рассматривает проекты, разрабаты-
ваемые несколькими компаниями, как основной
объект изучения и не указывает на эффективные
способы разрешения проблемных ситуаций. Та-
ким образом, необходимо провести новое иссле-
дование, чтобы определить методы достижения
успешности проекта, разрабатываемого рядом
различных компаний. Другими словами, нам не-
обходимо перейти от управления проектами к
руководству проектами таким образом, чтобы
выявить эффективную теоретическую и методо-
логическую базу повышения успешности про-
ектов и удовлетворенности их участников.

2. ОБ ЗОР ИС СЛЕ ДО ВА НИЙ В ОБ ЛАС ТИ 
РУ КО ВОД СТВА ПРО ЕКТА МИ

Британская ассоциация управления проектами
(АРМ) определяет руководство проектами как спе-
циальные задачи топ-менеджеров при корпора-
тивном управлении, которые возникают при осу-
ществлении проектной деятельности. До насто-
ящего времени исследования в области руковод-
ства проектами главным образом базировались
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Понятие Объект Главные 
действующие лица Цели Основная сфера 

применения

Управление проектами Единственный
проект

Управляющий 
проектом Цели проекта Определение сроков, сто-

имости и качества

Управление нескольки-
ми проектами

Несколько
проектов Менеджеры компаний Цели компании

Расстановка приоритетов
при использовании ресур-
сов компании

Управление сетью по-
ставщиков

Сеть по 
снабжению

Специалисты по 
закупкам

Время, стоимость и 
качество

Логистика, движение капи-
тала, приток информации

Виртуальная компания Несколько
проектов

Задействованные ком-
пании Цели каждой компании Отношения между компа-

ниями

Руководство 
проектами 

Единственный
проект

Заинтересованные сто-
роны проекта

Цели проекта и цели
участников

Служебные отношения
между руководителями 

Таблица. Характеристика близких понятий сферы управления проектом
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на подходах корпоративного управления2, при
этом: 

� в качестве базовых условий обычно рас-
сматривалась структура управления компанией; 

� в качестве основного критерия эффектив-
ности управления выступала теория трансакци-
онных издержек; 

� в качестве основной формы взаимоотноше-
ний между участниками проекта принимались
отношения «хозяин — уполномоченный»; 

� в качестве методов управления решением
проблем в структуре руководства проектами выс-
тупал механизм побуждения — сдерживания; 

� одновременное вовлечение каждого участ -
ника проекта в реализацию других проектов учи-
тывалось не всегда.

2.1. Струк ту ра кор по ра тив но го управ ле ния

Большая часть исследований в области корпо-
ративного управления посвящена анализу его со-
става, структурных проблем и методов их реше-
ния. То же самое можно сказать и относительно
сферы руководства проектами [8]. Йан Линг, Йин
Йилин и Фен Даоджин считают, что структура ру-
ководства проектами — это системная основа, от
которой зависит распределение власти, ответ-
ственности и интересов всех сторон, вовлеченных
в проект. На этом построено все, что происходит в
проекте. Они разработали концептуальную мо-
дель общественного проекта, включающую кон-
троль в рамках проекта, внешний контроль рынка
и государственный контроль [1–5]. Тернер и дру-
гие ученые проанализировали механизм управле-
ния, роли и ответственность каждой из четырех
видов структур управления и попытались создать
парадигму управления для проектно-ориентиро-
ванной компании [14–16]. Ламберт определяет ру-
ководство проектами как набор структур, систем и
процессов в проекте, гарантирующий осуществле-
ние проекта посредством использования и реали-
зации прибылей в деле.

Отметим, что модели в сфере построения про-
ектов, такие как EPC, BOT, BOOT и PPP, тоже предла-
гают различные структуры руководства проекта-
ми, однако они не были проанализированы. Мно-
гие ученые исследуют эти структуры и решают их
внутренние проблемы [17]. 

Проекты уникальны. Их исключительность за-
ключается не только в их целях, но также в источ-
никах ресурсов проекта (в различных его участни-
ках). По этой причине проект может быть опреде-
лен как «особая компания». Очевидно, что в таких
«компаниях» установление отношений между раз-
личными проектами и участ никами является
иррациональной задачей.

2.2. Тран сак ци онные из дер жки

Многие исследователи рассматривают руко-
водство проектами с точки зрения трансакци-
онных издержек. Тернер полагает, что руковод-
ство проектами обеспечивает создание набора
механизмов, с помощью которых мы можем уста-
навливать задачи (цели) проекта, разрабатывать
средства достижения этих целей и наблюдать за
ходом выполнения проекта [15]. Винч, следуя те-
ории транс акционных издержек Вильямсона,
сконцентрировал свое внимание на микроанали-
тическом руководстве. Он представил концепцию
управления трансакционными издержками через
построение экономического цикла проекта. В
своей работе он предлагает два измерения управ-
ления трансакционными издержками: 

1) вертикальное;
2) горизонтальное. 
Управление в вертикальном измерении вклю-

чает клиентов, генеральных контракторов, архи-
текторов и поставщиков; в горизонтальном оно
подразделяется на иерархическое управление
(отношения между нанимателем и рабочим) и
управление сетью поставщиков [19].

Благодаря теории трансакционных издержек от-
ношения «хозяин — уполномоченный» и деловые
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2 Автор использует термин сorporate governance, который мы в соответствии со сложившейся традицией переводим как «корпоративное управление». — Прим. ред.
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связи стали основными формами сотрудничес-
тва участников проекта. Вместе с тем трансакци-
онные издержки рассматриваются главным об-
разом с точки зрения эффективности управле-
ния, но не его результата, и, что особенно важно,
при этом не учитывается удовлетворенность
участников проекта. Основными аспектами де-
ловых отношений последних являются обоюд-
ное доверие и взаимовыгодное сотрудничество,
без которых такие отношения не будут устойчи-
выми. Точно так же исходя из этих теорий и ме-
тодов трудно добиться эффекта идеального ру-
ководства проектами. 

2.3. Ме ха низм по буж де ния — 
сдер жи ва ния

Многие исследователи изучают руководство
проектами, опираясь на идеи механизма побуж-
дения — сдерживания, действующего при кор-
поративном руководстве. Йин Йилин и другие
ученые, учитывая опыт руководства обществен-
ными проектами, предложили метод системной
организации полномочий, ответственности и ба-
ланса интересов сторон в строительных про-
ектах. Далее они охарактеризовали понятие ме-
ханизма побуждения — сдерживания в общес-
твенных проектах, включая внутреннее и внеш-
нее управление [19].

Данный механизм также является важной
составляющей в исследовании корпоративного
управления. Основная проблема заключается в
том, что существует различная интерпретация
информации владельцем проекта и исполните-
лями3. Задействованные стороны могут при-
надлежать к тем или иным экономическим еди-
ницам, но связывает их только общий проект.
Проблемы информационной асимметрии ре-
шить нелегко, хотя они встречаются довольно
часто. В то же время механизм побуждения —
сдерживания действующий ex post facto и бе-
рущий на себя риски, причиной которых

является информационная асимметрия, при ис-
пользовании для руководства проектами неэф-
фективен.

3. ЗНА ЧЕ НИЕ РУ КО ВОД СТВА ПРО ЕКТА МИ И
ЕГО АНА ЛИЗ

Согласно определению, содержащемуся в до-
кументе Our Global Neighborhood Комиссии по
глобальному руководству (Commission on Global
Governance — CGG), руководство — это сумма
способов, с помощью которых отдельные лица и
учреждения, общественные и частные, управля-
ют своими делами. Это непрерывный процесс,
направленный на согласование различных (в не-
которых случаях — противоположных) интере-
сов и выработку совместного решения. Руковод-
ство подразумевает деятельность формальных
институтов, наделенных полномочиями доби-
ваться согласия, а также неофициальных согла-
шений, которые заключаются между людьми или
учреждениями. Руководство имеет четыре отли-
чительных признака: 

1) это процесс, а не набор правил или деятель -
ность; 

2) основа процесса руководства — это ко-
ординирование, а не контроль; 

3) в руководство вовлекается как обществен-
ный, так и частный сектор; 

4) руководство означает постоянное взаимо-
действие, а не существование формальной систе-
мы [13].

Если принять во внимание такие параметры,
как «процесс», «взаимодействие» и «несколько
субъектов», которые содержатся в определении
руководства, предложенном CGG, можно сде-
лать предположение, что руководство проекта-
ми — это процесс построения отношений между
заинтересованными сторонами проекта. Он дол-
жен снизить риск для участников, а также обеспе-
чить безопасную среду для управления с целью
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достижения целей проекта и удовлетворения
интересов всех сторон. Иными словами, руко-
водство проектами направлено на обеспечение
динамичной структуры управления, главной за-
дачей при этом является снижение рисков участ -
ников на основе распределения прав и ответ-
ственности.

3.1. Струк ту ра ру ко вод ства про екта ми

В настоящее время целью большей части ис-
следований по руководству проектами является
поиск эффективной статической структуры руко-
водства, подходящей для многих проектов. В тех
или иных проектах могут быть разные участники;
их требования и ожидания также могут быть раз-
личными. Отметим, что в отдельно взятом про-
екте появляющиеся на тех или иных стадиях его
цикла участники будут брать на себя различные
виды ответственности и вступать в разные типы
взаимоотношений. Таким образом, нет строго за-
фиксированной и статистической структуры ру-
ководства проектами, которая может существо-
вать на протяжении всего жизненного цикла
проекта. Полномочия, связанные с руководящи-
ми функциями участников проекта, и их взаимо-
отношения едва ли можно заранее ограничить
жесткими рамками, матрицами или системами.
Они должны представлять собой «динамичную
систему руководящих ролей», которая формиру-
ется в соответствии с текущими задачами про-
екта. Она изменяется как с появлением новых за-
интересованных сторон, так и при выходе како-
го-либо участника из проекта.

3.2. Рас пре де ле ние прав и от вет ствен нос ти
за инте ре со ван ных сто рон 

Руководство построено на установлении ба-
ланса прав. С точки зрения руководства про-
ектами заинтересованные стороны — это пар-
тнеры, деятельность которых направлена на дос-
тижение общего результата. Цель вклада их тру-
довых ресурсов в проект — получение выгоды.

Основная задача руководства проектами — обе -
спечение безопасной управленческой среды,
включая гарантии и управление поставкой ре-
сурсов и предоставлением технических средств.
Жизненный цикл проекта длится с момента
одобрения до сдачи и, соответственно, прекра-
щения управления проектом. Процесс приня-
тия решений до момента одобрения и деятель-
ность после сдачи проекта должны протекать в
пределах корпоративного управления, или
EPM. В рамках процесса руководства проектом
права участников зависят от ответственности,
которую они берут на себя, и от объема выпол-
нения своих обяза тельств. Права — это компен-
сация за ту ответст венность, которую стороны
взяли на себя, в то время как при корпоратив-
ном руководстве права приобретаются соглас-
но отношениям собст венности. Объединение
заинтересованных сторон проекта можно упро-
стить, при этом оно будет означать только ин-
вестирование. Однако прибыль от вложений за-
висит не только от объема средств, но также от
распределения обязательств, которые участни-
ки проекта берут на себя, и от возникающего
при этом эффекта.

3.3. Сни же ние рис ков за инте ре со ван ных
сто рон

Ситуация, когда сотрудники работают в услови-
ях полной занятости, а доход зависит от произво-
дительности их деятельности, позволяет выстраи -
вать в рамках корпоративного управления систе-
му отношений типа «хозяин — исполнитель».
Однако даже в этом случае такой подход недоста-
точно эффективен и остается множество требу-
ющих решения проблем. Если рассматривать про-
ект, то следует отметить, что многие участники за-
действованы в нем лишь частично. Они осущест -
вляют свою деятельность не в течение всего рабо-
чего дня, поэтому их доход зависит от успешности
проекта только отчасти, что означает дополните-
льный риск при выполнении проекта. Риски такого
типа не могут быть снижены посредством методов
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управления предприятиями. Способы снижения
таких рисков и взаимоотношения различных ру-
ководителей — участников проекта, основанные
на контроле подобного вида рисков, являются
важной частью исследований в сфере руковод-
ства проектами. 

4. ИНТЕ РАК ТИВ НЫЙ ПРО ЦЕСС И 
СО ДЕР ЖА НИЕ ИС СЛЕ ДО ВА НИЙ ПО 
РУ КО ВОД СТВУ ПРО ЕКТА МИ

Состав участников, вовлекаемых в руководство
проектами, может изменяться на различных стади-
ях жизненного цикла проекта. Это означает, что ве-
роятно существование большого количества под-
ходов к руководству для тех или иных проектов,
различных стадий жизненного цикла проекта, а так-
же для определенных задач на отдельных стади-
ях. Следовательно, не существует единого метода,

пригодного для всех проектов и процессов. Однако
можно предложить общий подход, опирающийся
на рассматриваемый далее унифицированный про-
цесс [9], повторяющийся при изменении состава
участников проекта. 

4.1. Шаг 1: при знать и опре де лить 
тре бо ва ния за инте ре со ван ных сто рон 
про екта

В проекте, в котором задействовано множест -
во компаний, ответственность лежит не только на
руководителе проекта, но и на различных учас-
тниках. Руководство проектами ставит своей це-
лью определить и распределить обязанности (т.е.
выявить исполнителей руководящих ролей в про-
екте), а также повысить уровень надежности их
выполнения. Установим в первую очередь за-
интересованные стороны и определим их требо-
вания (рис. 3).
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Рис. 3. Требования участников проекта
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Проект не будет успешным без поддержки за-
интересованных сторон. В связи с этим опреде-
ление их требований является отправной точкой
в исследованиях руководства проектами. Участ -
ники объединяются, ожидая, что каждый из них
получит конкретные выгоды. Это подразумевает
множество условий, в том числе требования к ха-
рактеристикам результатов проекта. В целом
ожидания участников можно разделить на три
категории:

1) «должны» — основная характеристика ре-
зультатов; 

2) «хотим» — то, к достижению чего стремятся
участники;

3) «было бы неплохо иметь» — то, что участ ни-
ки хотят получить в максимальном объеме.

Важность этих видов ожиданий снижается в
порядке перечисления, однако при этом частота,
с которой стороны указывают на них, возрастает.
Далеко не все типы ожиданий выявлены и отме-
чены в контракте. Задача руководства проектом
состоит в определении требований с целью уста-
новления четких критериев успешности проекта.
Кроме того, еще одной стороной взаимоотноше-
ний участников являются конфликты. На первых
стадиях разработки проекта необходимо найти
способы разрешения таких ситуаций для дости-
жения консенсуса. Неспособность трансформи-
ровать ожидания участников проекта в требова-
ния, неумение справляться с конфликтами — ос-
новные причины медленного развития, нежела-
тельных изменений и потери управляемости, что
в свою очередь ведет к провалу всего проекта.
Перечисленное также может означать то, что ру-
ководитель проекта в случае неудачи понесет от-
ветственность за все допущенные ошибки.

4.2. Шаг 2: раз де лить от вет ствен ность и 
распре де лить ру ко во дя щие ро ли сре ди 
за инте ре со ван ных сто рон

Проектные ожидания можно изобразить в ви-
де «сети интересов», в которой руководящие ро-
ли подразумевают сочетание обязанностей и

прав участников проекта. При этом, возможно,
потребуется выполнение различных функций (а
также занятие различных руководящих должнос-
тей) одним или несколькими членами проекта
для удовлетворения требования другого участ-
ника (рис. 4).

Обязанности связаны со стратегиями, приняты-
ми членами проекта. Для исполнения одной обя -
занности может быть использовано несколько
стратегий. Начинать следует с выбора наиболее
подходящей из них, после этого необходимо выра-
ботать тактику ее ведения исполнителем (субъе к -
том обязанности). Согласно исследованиям Марча,
обязанности делятся на три основных вида: 

1) операционная обязанность — выполнение
конкретных задач проекта;

2) обязанность по сопровождению — получе-
ние и пополнение ресурсов, требуемых для осу-
ществления проекта;

3) обязанность по планированию — постро-
ение отношений между операционной частью и
обслуживанием [10].

Если бы роли подразумевали только исполне-
ние обязанностей, то они не были бы приняты за-
интересованными сторонами, поэтому они долж -
ны означать также обладание правами. С точки
зрения руководства проектом может существо-
вать лишь один владелец последнего и несколь-
ко исполнителей. При этом возникают ситуации,
когда противоречия и конфликты, возникающие
между ними, весьма сложно разрешить. Стремле-
ние к примирению, компромиссам и предупреж-
дению появления противоречий является правиль -
ным при определении ролей в руководстве
проектом. 

4.3. Шаг 3: опре де лить и про ана ли зи ро вать
рис ки и их рас пре де ле ние меж ду 
ис пол ни те ля ми ру ко во дя щих ро лей

В проекте с участием нескольких компаний
могут быть задействованы заинтересованные
стороны, деятельность которых относится к раз-
ным отраслям. Такие участники вправе выбрать
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различные виды стратегий развития, они могут
обладать различными ресурсами. Инвестируя в
проект, стороны сопоставляют возможности и
потери, поэтому сложно установить, возьмут ли
они на себя исполнение руководящих ролей. Во-
прос о том, как эффективно распределить риски
и управлять ими, является ключевым при руко-
водстве проектами (рис. 5).

Все участники проекта предполагают, что про-
ект будет успешным, однако в первую очередь
они рассматривают проект с точки зрения извле-
чения личной прибыли и только потом — с точки
зрения его успешности в целом. Для членов про-
екта он может быть одним из нескольких, в кото-
рых они принимают участие. В их интересах со-
хранить за собой право выйти из проекта или от-
срочить его исполнение. Такое поведение нельзя
объяснить с помощью понятий честности или не-
честности; эту проблему также не решить по-
средством заключения контрактов, соблюдения
законов или ведения интриг.

Определение рисков в управлении проекта-
ми — это умение выявить факторы, служащие
причиной риска, к которым могут, например, от-
носиться люди, оборудование и методы. Те или
иные виды проектов имеют различные факторы
риска. С точки зрения руководства проектами ис-
точники риска являются одновременно и слож-
ными, т.к. все участники могут столкнуться с раз-
личными факторами риска, и простыми, потому
что можно сконцентрироваться на причине рис-
ка — участниках проекта. 

Выделим несколько видов ролевых рисков:
� риски, причиной которых являются непос-

редственные участники проекта, обретающие но-
вую бизнес-возможность; 

� риски, причиной которых является инфор-
мационная асимметрия; 

� риски, причиной которых являются недора-
ботки в плане проекта. 

Идентификация этих рисков, определение ин-
струментов их измерения и мониторинг состояния
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Рис. 4. Определение руководящих ролей участников проекта
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являются главной задачей управления рисками
при руководстве проектами.

4.4. Шаг 4: по стро ить вза имо отно ше ния
меж ду ис пол ни те ля ми ру ко во дя щих ро лей
в про екте

В основном взаимоотношения между руково-
дителями строятся на основе контрактов. Для
участников проекта, пришедших из разных компа-
ний, договор — обычный вид сотрудничества кор-
пораций, а не предприятия и людей. Соглашения,
заключенные между холдингами, являются бо-
лее надежными, однако, если сравнить такую
форму сотрудничества и отношения вида «хозя-
ин — исполнитель» при руководстве проектами,
следует признать, что в первом случае прозрач-
ность деятельности и вмешательство в процесс
более слабое, а следовательно, риски проекта
выше. Особенно это заметно при использовании

механизмов неразвитого кредитования, когда
краткосрочные прибыли, получаемые ценой поте-
ри кредита, превышают потери. Риски таких кон-
трактов трудно идентифицировать и контролиро-
вать. Построение взаимоотношений между испол-
нителями руководящих ролей в проекте с целью
создания надежного альянса заинтересованных
сторон и сохранения взаимного доверия при ра-
боте с рисками является очень важным (рис. 6).

Риск появляется как следствие неопределен-
ности, которая, в свою очередь, связана с измене-
ниями, происходящими в проекте в тот или иной
период времени. Если проект характеризуется
высокой динамикой изменений, то, сокращая
временной диапазон взаимных обязательств, мы
делаем отношения более надежными и снижаем
конечные риски исполнителей руководящих ро-
лей. Таким образом, эффективное сотрудничес-
тво между участниками проекта требует сокра-
щения этапа принятия решений, возможно, в
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Рис. 5. Схема управления рисками при руководстве проектами
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ущерб стоимости. «Как этого добиться?» — основ-
ной вопрос деловых переговоров, поскольку при
этом возникает множество проблем. Безусловно,
мы можем наладить взаимоотношения между ис-
полнителями руководящих ролей с помощью вре-
менного управляющего комитета проекта, в кото-
рый входят представители заинтересованных сто-
рон (рис. 7). Однако данный подход только умень-
шает вероятность провала проекта из-за того, что
компании действуют исходя из частных интере-
сов, но не исключает эту возможность. Дальней-
шее снижение вероятности провала проектов за-
висит от применения таких методов, как парал -
лельный инжиниринг, компонентный менеджмент
и динамичные проектные роли [7]. 

Определение ролей управляющих рисками, вы-
бор метода контроля их деятельности с целью при-
нятия этих ролей всеми заинтересованными сторо-
нами — основной момент построения взаимоотно-
шений между исполнителями руководящих ролей в
проекте. Наряду с разделением ответственности и

определением исполнителей руководящих ро-
лей в проекте (шаг 2) такое создание взаимоотно-
шений является способом (или структуруой) ру-
ководства проектами и механизмом обеспечения
надежности.

При изменении состава заинтересованных сто-
рон в течение жизненного цикла проекта четыре
ключевых шага (требования, роли, риски и вза-
имоотношения) будут повторяться. Процесс руко-
водства проектом повторяется и связан с 4R в те-
чение всего цикла проекта. Модель P-R4 отражает
этот итерационный процесс (рис. 8).

Целью процесса, описанного с помощью моде-
ли P-R4, является решение определенных задач.
Мы рассматриваем координацию компаний и ре-
сурсов для того, чтобы установить роли и ответст -
венность. Процессы и взаимоотношения между
исполнителями руководящих ролей составляют
структуру руководства проектом. При этом никто
в полной мере не отвечает за проведение и резуль -
таты всего процесса и никто не может взять на
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Рис. 6. Построение взаимоотношений между исполнителями руководящих ролей
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себя ответственность за это. До начала проекта
участ ники обсуждают и утверждают свод правил,
руководствуясь которым на различных стадиях
процесса они играют определенные роли и поль-
зуются соответствующими правами. 

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Существует множество видов проектов, их
участники также отличаются друг от друга. Таким

образом, не существует единого способа руковод-
ства, которое можно применить ко всем проектам.
Вместо принятия каких-либо конкретных решений
высокоразвитые компании и их сотрудники будут
полагаться на использование процесса, способ-
ствующего достижению устойчивых результатов.
Применение модели итерационного P-R4-процес-
са обеспечивает начальный подход к исследова-
нию сферы руководства проектами. Последующее
изучение должно коснуться целого ряда проблем
и вопросов практического применения модели.

Динг Р.
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Рис. 7. Руководящие роли в проекте, в котором задействовано несколько компаний
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Рис. 8. Модель P-R4 для исследования руководства проектами
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РУКОВОДСТВО ПРОЕКТАМИ: РОЛЬ, 
ПОЛНОМОЧИЯ И ВОЗМОЖНОСТИ КУРАТОРА
ПРОЕКТА

НОВЫЕ ИДЕИ

В данной статье речь пойдет о кураторе проекта и тех функциях, которые он вы-

полняет в процессе реализации проекта. Также будут рассмотрены роли курато-

ра и взаимосвязь между ними. Кроме того, в статье описываются возможности,

используя которые куратор сможет повлиять на успех проекта или программы.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: корпоративное управление, руководство
проектом, куратор проекта, роли куратора проекта, полномо-
чия и возможности куратора, экономическое обоснование
проекта

ВВЕ ДЕ НИЕ 

В последние годы в результате краха ряда солид-
ных компаний корпоративное управление под-
верглось пристальному изучению и проверке.
Акционеры и другие заинтересованные стороны
проекта требуют усиления ответственности, транс -
парентности и возможности претворения стра-
тегии в жизнь. Поскольку проекты и программы
являются средствами реализации корпоративных
стратегий, эффективное руководство проектами,
рассматриваемое в рамках концепции корпора-
тивного управления, представляет особый инте-
рес для организаций и предлагает директорам
компаний понятные инструменты управления не-
рутинной деятельностью и обеспечиваемыми ею
возможностями.

Куратор1 проекта является главным связу-
ющим звеном между корпоративным управлени-
ем и руководством проектом. В его обязанности
входит координация взаимоотношений трех
важнейших элементов организации:

Кроуфорд Линн — доктор наук, профессор управления проектами Университета Бонд
(Австралия) и Высшей школы ESC of Lillе (Франция), управляющий директор Human Systems
International Limited, UK (Австралия)

Кук-Дэвис Тэрри — доктор наук, профессор управления проектами университетов
University of Technology (Сидней), University College (Лондон), исполнительный президент
Human Systems International Limited, UK (Великобритания)

1 В оригинале используется традиционный англоязычный термин sponsor. —
Прим. ред.
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1) высшее звено управления, которое устанав-
ливает стратегические цели развития;

2) коммерческие директора и линейные ме-
неджеры, которые обеспечивают ежедневную
прибыль, услуги и ресурсы;

3) руководитель и команда проекта, обеспечи-
вающие успешное выполнение проекта. 

Четкое определение и эффективное исполне-
ние обязанностей куратора проекта являются
важнейшим элементом как корпоративного
управления, так и руководства проектом. Дан-
ный элемент играет решающую роль в успехе
программы или проекта.

В противовес тем, кто делает акцент на корпо-
ративном управлении, в данной статье мы пред-
ставляем определение руководства проектами
как взаимосвязанное с корпоративным управле-
нием. Также мы описываем роль, которую кура-
тор проекта играет в корпоративном управлении
и руководстве проектом, показываем важность
куратора в достижении успеха, ссылаясь на ис-
следования возможности организаций формиро-
вать комплексный портфель проектов и управ-
лять им.

1. КОР ПО РА ТИВ НОЕ УПРАВ ЛЕ НИЕ И 
РУ КО ВОД СТВО ПРО ЕКТОМ

1.1. Не обхо ди мость кор по ра тив но го 
управ ле ния

Интерес к корпоративному управлению воз-
рос после обвала фондового рынка, произошед-
шего в конце 1980-х гг. и вызвавшего крах ряда
корпораций в начале 1990-х гг. Существует не-
сколько примеров того, как государство пыта-
лось усовершенствовать практику корпоратив-
ного управления: документы Cadbury Code of
Practice (Великобритания) [2] и Strictly Boardroom:
Improving: Governance to Enhance Company
Performance (Австралия) [11], впервые опублико-
ванные в 1993 г. Несмотря на все попытки урегу-
лирования, результатом дальнейшего давления

на корпорации явились кризис дефляции в Япо-
нии (с начала 1990-х гг. до недавнего времени),
азиатский финансовый кризис и кризис управле-
ния (конец 1990-х гг.), а также крах интернет-эко-
номики (2000–2001 гг.). В отчете Weill Gothshal &
Manges [9], подготовленном для Организации
экономического сотрудничества и развития
(ОЭСР), провал бизнеса корпораций Enron,
World com и Tyco в США рассматриваются как ка-
тализатор перемен в практике корпоративного
управления, поскольку данные события сильно
повлияли на международные финансовые рын-
ки. Однако ОЭСР также ссылается и на «местные»
неудачи в корпоративном управлении в компа-
ниях Великобритании, Австралии, Германии,
Франции, Японии, Корее и Швейцарии, указывая,
что подоб ные проблемы были достаточно широ-
ко распространены.

Различные неудачи, связанные с превышени-
ем полномочий исполнительным руководством,
а в ряде случаев с явным мошенничеством, ока-
зали значительное влияние на экономику [12].
С тех пор как ОЭСР выпустила «Принципы кор-
поративного управления» (1999 г.), в странах
ОЭСР было издано около 35 кодексов и изложе-
ний принципов корпоративного управления [9].
Одним из наиболее значимых документов стал
американский Закон о борьбе с корпоративным
и бухгалтерским мошенничеством, вышедший в
2002 г. Хотя территорией юрисдикции данного
закона являются США, его влияние ощущается
во всем мире, поскольку многие глобальные
корпорации, имеющие связи с США, вынуждены
подвергаться проверкам на соответствие дан-
ному закону. В финансовом секторе организа-
ции также зависят от различных соглашений,
включая «Базель II» (новое соглашение о доста-
точности капитала), но не ограничиваясь им.

Раньше топ-менеджеры мало интересова-
лись управлением проектами. Одни полагали, что
оно имеет скорее тактическую, нежели страте-
гическую ценность. Другим оно вообще не нра-
вилось, или они испытывали к нему некоторое
недоверие, т.к. оно способствует обозримости,
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транспарентности и ответственности — затруд-
няет процесс сокрытия недостатков. Поскольку
теперь Закон о борьбе с корпоративным и бух-
галтерским мошенничеством требует, чтобы ди-
ректора компаний брали на себя ответствен-
ность за обеспечение «точности и надежности
корпоративной информации», их отношение к
транспарентности начало меняться. Сейчас
управление проектами стоит рассматривать как
непосредственную помощь руководству высшего
звена при выполнении им обязательств, описан-
ных в законе.

Корпоративное управление может охватывать
связи между менеджментом компании, ее сове-
том директоров (или управленческой командой),
акционерами и другими заинтересованными сто-
ронами, обеспечивать структуру, посредством
которой устанавливаются цели компании, а так-
же определяются средства их достижения и кон-
троль выполнения [12]. В сферу корпоративного
управления включаются такие вопросы, как:

� роли и служебные обязанности;
� ответственность;
� информационная открытость и транспарент -

ность;
� контроль и управление рисками;
� принятие решений;
� этика;
� производительность и эффективность;
� реализация стратегии.

1.2. Опре де ле ние ру ко вод ства про ектом

Руководство проектом — часть корпоратив-
ного управления. Руководство проектом вносит
значительный вклад в развитие вышеупомянутых
вопросов, представляющих интерес для корпо-
ративного управления. Проекты и программы
как инструменты осуществления перемен явля-
ются основополагающими при реализации стра-
тегии. Управление проектами в первую очередь
связано с управлением рисками, контролем,

производительностью и эффективностью. Кон-
цепция руководства проектами четко определит
служебные роли, обязанности и ответственность,
что обеспечит основу для принятия решений. Как
упоминалось выше, для успешного управления
проектами необходимы информационная откры-
тость и транспарентность.

Руководство проектами может быть опреде-
лено как совокупность формальных принципов,
структур и процессов, применяемых для отдель-
ных проектов, программ или портфелей про-
ектов, с помощью которых:

� назначают куратора (или руководящий
орган) проекта;

� определяют и регулируют роли, обязаннос-
ти, ответственность, принятие решений и обеспе-
чивают управление этими разграничениями;

� координируют связи внутри проекта, функ -
ции планирования и контроля [10].

2. ВЕ ДУ ЩАЯ РОЛЬ КУ РА ТО РА ПРО ЕКТА

Из определения руководства проектами, при-
веденного выше, следует, что куратор проекта
играет ведущую роль. Куратор — это высшая ин-
станция проекта, следовательно, он обеспечива-
ет связь между руководством проекта и корпора-
тивным управлением. Согласно определению ку-
ратор проекта должен быть членом совета дирек-
торов корпорации. В Путеводителе по руковод-
ству управлением проектами, опубликованном
Ассоциацией управления проектами Великобри-
тании (APM), говорится, что «кураторы проекта —
это своего рода канал, по которому руководители
проектом напрямую отчитываются и получают
формальную власть, круг обязанностей и реше-
ния. Куратор является владельцем бизнеса, в рам-
ках которого осуществляется проект. Компетен-
тная кураторская поддержка является прекрас-
ным подспорьем даже для самых лучших управ-
ляющих проектами» [1, с. 9]2.

Кроуфорд Л., Кук-Дэвис Т.
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2 Перевод данного документа опубликован в этом номере журнала на стр. 326–334. — Прим. ред.
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2.1. Ро ли ку ра то ра про екта

В большинстве случаев функции куратора про-
екта недостаточно четко определены, кроме того,
существует большое количество вариаций роли ку-
ратора в зависимости от организации [7]. Динсмор
и Кук-Дэвис [8] проводят разнообразные наблюде-
ния над управлением проектами на различных
предприятиях и в организациях и предлагают пять
отличных, но взаимозависимых ролей куратора:

1) высшая инстанция управления проектом;
2) ответственный за экономическое обоснование;
3) «сборщик» прибыли;
4) «друг в высшем обществе» для руководителя

программы или проекта;
5) безусловный лидер проекта.
Прежде чем мы рассмотрим результаты неко-

торых исследований, будет полезно остановиться
на каждой из указанных ролей.

2.1.1. Выс шая инстан ция управ ле ния 
про ектом

В контексте руководства проектами это наибо-
лее очевидная роль куратора проекта, хотя она
не обязательно декларируется. В основном сущест -
вуют два вида работ, выполняемых любым пред-
приятием:

1) повторяющиеся задачи или процессы, про-
текающие постоянно и составляющие обычную
сферу деятельности (бизнес в целом);

2) уникальные виды деятельности — проекты и
программы, которые реализуются лишь однажды
временной командой для проведения каких-либо
выгодных изменений.

В данной статье термин «проекты» использу-
ется в основном для обозначения второго вида
работ без разделения на программы и проекты.
Тем не менее эти два вида работ являются отлич-
ными друг от друга, они требуют различных форм
управления и руководства [13]. На практике это
означает, что задача руководства отдельно взя-
тым проектом, вероятно, является вызовом кура-
тору, который оказался на верхних уровнях ме-
неджмента организации благодаря успешному

управлению бизнесом в целом. В этом случае ку-
ратор может впадать в крайности: либо отказаться
от участия и возложить все на руководителя про-
екта и его команду, либо детально контролиро-
вать проект, мешая команде проекта, фокусиро-
вать свое внимание на процессе управления и
предоставлять совету директоров информацию.

2.1.2. От вет ствен ный за эко но ми чес кое 
об осно ва ние

Экономическое обоснование проекта очень
важно, поскольку оно кратко излагает основную
причину его разработки. Далеко не все организа-
ции принимаются за создание проектов просто
потому, что они занимаются ими. Проекты — это
средство достижения следующих целей: улучше-
ние результатов текущих видов деятельности, раз-
витие нового бизнеса, разработка новых продук-
тов, поиск новых рынков, внедрение инноваци-
онных технологий, новых способов работы, новых
процессов, даже построение новой инфраструкту-
ры, обнаружение новых ресурсов. В любом из этих
случаев природа и объем прибыли будут различ-
ны. Цель экономического обоснования и состоит в
том, чтобы описать детально, какова будет выгода
от проекта для предприятия.

Тщательное экономическое обоснование
очень важно для руководства проектом и корпо-
ративного управления, поскольку оно делает вы-
году, ожидаемую предприятием от реализации
проекта, транспарентной. Оно подкрепляет устав
проекта, который сам по себе является необходи-
мой предпосылкой для управления рисками и чет-
кого планирования объема работ. Одна из функ -
ций куратора как представителя интересов пред-
приятия в проекте — обеспечение четкого следо-
вания экономическому обоснованию, в том числе
за счет разработки плана проекта, таким образом,
чтобы он соответствовал экономическому обос -
нованию.

2.1.3. «Сбор щик» при бы ли
Хотя экономическое обоснование проекта

очень важно, но это всего лишь лист бумаги, не
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представляющий особенной ценности для пред-
приятия до тех пор, пока не принесет реальной
выгоды. Эта выгода «собирается» или «реализу-
ется» только тогда, когда товары или услуги вы-
рабатываются (производятся) с помощью про-
ектов. Проекты эффективно используются пред-
приятием с целью создания прибыли, предусмот-
ренной в экономическом обосновании проекта.
Это дело личных предпочтений: кто-то считает,
что он «собирает урожай из прибыли» (в данном
случае имеется в виду, что семена были посеяны,
урожай созрел и в конце концов можно пожи-
нать плоды своего труда), а кто-то полагает, что
он «реализует» прибыль (имея в виду, что идеи
были воплощены в нечто реальное).

В каждом случае прибыль не может быть по-
лучена, пока не завершен проект, пока товар или
услуги не были доставлены конечному покупате-
лю, а впоследствии применены им на благо пред-
приятия. Куратор, будучи постоянной частью ор-
ганизации, реализующей проект, может лучше
воздействовать на пользователей, нежели коман-
да проекта, которая едва ли уже будет существо-
вать, когда появится прибыль. Однако проект сам
по себе может оказывать влияние на прибыль по-
средством оценки товаров или услуг, т.е. насколь -
ко товар или услуга соответствуют реальным тре-
бованиям пользователя. Таким образом, куратор
должен обеспечить сотрудничество команды
проекта и организации в течение жизненного
цикла проекта.

2.1.4. «Друг в выс шем об щес тве»
«Друг в высшем обществе» — это, вероятно,

одна из ролей куратора, которая основывается
на его интуиции. Благодаря авторитету и стату-
су кураторы идеально подходят для того, что-
бы помогать управлять высокопоставленными
заинтересованными лицами, участвующими в
проекте: получать необходимые ресурсы от ли-
нейных менеджеров, уметь завладеть умами и
сердцами влиятельных людей, которые враж-
дебно относятся к проекту или не заинтересо-
ваны в нем.

2.1.5. Без услов ный ли дер про екта
Последняя из пяти основных ролей куратора —

это сплав из четырех предыдущих. Она равносиль-
на эмоциональному лидерству в проекте: все со-
трудники на всех уровнях организации должны
понимать, что это делается во имя проекта, от ко-
торого необходимо получить прибыль. Эта функ -
ция куратора, возможно, требует от него наиболь-
ших затрат сил, мастерства управления тремя
абсолютно отличными сферами:

1) внешняя реальность (фокусировка на задаче);
2) межличностные отношения (управление от-

ношениями);
3) собственное поведение, отношения и цен-

ности (самоорганизация куратора).
Хотя первые четыре роли куратора сфокусиро-

ваны на задаче, т.е. относятся к первой сфере, две
другие сферы не менее важны. Управление вза-
имоотношениями требует от куратора способнос-
ти задать самому себе следующие вопросы.

� Все ли стороны, задействованные в про-
екте, четко осознают свои задачи?

� Те ли люди принимают решения, насколько
правильны эти решения и пути их принятия?

� Каждый ли делает то, что необходимо де-
лать с целью достижения желаемых результатов?

Одновременно самоорганизация куратора
проекта подразумевает необходимость ответить
на следующие вопросы.

� Достаточно ли времени я уделяю про-
грамме?

� Выражаю ли я веру в экономическое обос -
нование проекта?

� Воодушевляет ли мое поведение и отноше-
ние руководителя проекта и его команду, застав-
ляет ли мыслить шире и искать решения, кото-
рые соотносятся с общими целями проекта?

Исследования, представленные в данной ста-
тье, изначально не были направлены непосред-
ственно на кураторов проектов, хотя, в отличие
от большинства других исследований, они при-
знавали важность руководства проектом и кура-
торской поддержки. Цель исследования была усо-
вершенствована по сравнению с предыдущими
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разработками, представленными ранее [3, 4, 5, 6]
и приведенными кратко в таблице.

Была разработана анкета, содержащая вопро-
сы, связанные с наличием / отсутствием опреде-
ленных прав для каждого из уровней и степенью
достигнутого успеха для каждого критерия на ка-
ждом уровне. Естественно, у этого метода есть
свои слабые стороны: выбранный нами пример
может оказаться нехарактерным для всех про-
ектов и организаций. Респонденты отвечают тог-
да, когда проект уже завершен, и это может при-
вести к тому, что их ответы будут «от достигнуто-
го» (проект оказался успешным, видимо, у нас
была высокая профессиональная квалификация,
и наоборот). Вопросы тщательно выбирались из
предыдущего исследования. Можно ожидать,
что множество вариантов будут коррелировать
друг с другом (высокая степень линейной вза-
имозависимости).

Документ содержит 44 вопроса, касающихся
прав на различных уровнях: 21 вопрос — на уро-
вне организации, 10 — на уровне руководства /
кураторства и 13 — на уровне самого проекта. Для
ответа на каждый вопрос нужно воспользоваться

шкалой Лайкерта (градации согласия / несогласия
с каким-либо высказыванием), где ответы варьи -
руются от «абсолютно неверно» (1) до «абсолютно
верно» (4). Кроме того, есть 21 дополнительный
вопрос, связанный с достигнутым успехом: 10 во-
просов по уровню организации, 6 — по руковод-
ству / кураторству и 5 — по проекту. Ответ на каж-
дый вопрос может относиться к одной из четырех
зон: 3 — результат соответствует ожиданиям, 4 —
результат несколько лучше, чем ожидалось, 2 —
результат несколько хуже, чем ожидалось, 1 — ре-
зультат намного хуже, чем ожидалось.

Значительная часть минусов с точки зрения ме-
тодологии будет компенсирована достаточным
объемом данных. В этой статье представлены
сводные результаты 168 заслуживающих доверия
анкет на уровне проекта, 117 — на уровне руко-
водства / кураторства и 30 — на уровне организа-
ции. Респонденты, отвечавшие на вопросы более
высокого уровня, также заполняли анкеты и на бо-
лее низких.

Данные поступили из США (121 анкета), Вели-
кобритании (38 анкет) и других стран (9 анкет).
Было представлено значительное разнообразие

РУКОВОДСТВО ПРОЕКТАМИ: РОЛЬ, ПОЛНОМОЧИЯ И ВОЗМОЖНОСТИ КУРАТОРА ПРОЕКТА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008 279

Разговор о... Включает в себя Критерии успеха Критические факторы успеха

...правильной
комбинации...

Высшее исполнительное
руководство

■ Реализация стратегии
■ Повышение продуктивности
■ Выполнение правильных проектов
■ Правильное выполнение проектов

■ Руководство портфелем
■ Постоянное совершенствование
■ Всесторонние и надежные показа-
тели

...из правильных
(нужных) проек-
тов...

■ Руководство проектом
■ Куратор проекта
■ «Клиент», «владелец»,
«исполнитель работ»

Заинтересованные стороны проекта
удовлетворены

■ Ясные и достижимые цели
■ Вовлеченность заинтересованных
сторон
■ Процессы получения прибыли
■ Стратегия проекта

...правильно 
выполненных 

■ Руководитель проекта
■ Команда проекта

■ Время
■ Стоимость
■ Качество
■ Содержание и границы
■ Техническое исполнение
■ Безопасность и т.д.

■ Ясные и достижимые цели
■ Способная и эффективная команда
■ Адекватные ресурсы
■ Четкие технические требования
■ Эффективное планирование и кон-
троль
■ Управление рисками

Таблица. Вклад куратора проекта в его успех
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отраслей. Среди респондентов фигурировали
руководители высшего звена (12 человек), кура-
торы проекта или члены комитета по руковод-
ству проектом (87 человек), ответственные за
процессы проекта (19 человек), руководители
проектов (31 человек) и члены команды проекта
(19 человек).

2.2. Срав ни те ль ная ха рак те рис ти ка 
ре зу ль та тов на трех уров нях

Возможно, первый заслуживающий внимания
результат состоит в том, что лишь 3% организа-
ций заявили, что их портфель проектов соответ-
ствует их ожиданиям либо превысил их. Общая
картина на уровне руководства / кураторства не-
сколько лучше (8%), а на уровне проекта еще луч-
ше (около 20%), однако большая часть проектов
не соответствует ожиданиям (рис. 1).

Картина полномочий и возможностей отража-
ет это в определенной мере, хотя оказывается,
что уровень возможностей выше, нежели тот
успех, который они могли бы обеспечить. Рис. 1
показывает, что на уровне управления проектом

большинство организаций в большей или мень-
шей степени имеют основные полномочия и воз-
можности для управления проектом, несколько
хуже положение на уровне руководства / кура-
торства. Дела обстоят совсем иначе на уровне
организации, где, как полагают больше четверти
респондентов, необходимые полномочия и воз-
можности почти или полностью отсутствуют
(рис. 2).

На уровне организации, имея 30 анкет, рано
проводить анализ. На двух нижестоящих уров-
нях, однако, можно уже сделать несколько инте-
ресных выводов. 

2.3. Уро вень ру ко вод ства / ку ра тор ства.
Воз мож нос ти и успех (ре зу ль та тив ность)

Согласно приведенным данным проекты не
могут иметь результаты, на достижение которых
они не рассчитаны изначально. 

Только в результате реализации 7% проектов
выгоды соответствуют ожиданиям на 100% или
больше, в то время как больше двух третей про-
ектов — на 75% и меньше. Эти цифры относятся
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лишь к тем 75% проектов, по которым была воз-
можность провести оценку, в остальных про-
ектах оценить полученные выгоды оказалось не-
возможно. Тем не менее кураторы не абсолютно
разочарованы в своих проектах (рис. 3).

Если обратиться к полномочиям и возможнос-
тям руководства / кураторства, то следует отме-
тить, что существуют значительные различия
между самыми редко представленными полно-
мочиями и возможностями (интегрированные
финансовые системы), которые скорее отсутству-
ют, нежели присутствуют, и самыми часто встре-
чающимися (четкость цели проекта и наличие
экономического обоснования), которые скорее
имеются, нежели отсутствуют (рис. 4).

Около 26% успеха проекта зависит от вари-
ативности полномочий и возможностей, связан-
ных с руководством / кураторством, между ними
и достижением успеха существует четкая связь
(рис. 5). 

Несомненно, привлекательное экономичес-
кое обоснование может повлиять на расширение
полномочий и возможностей куратора. Однако
все ли полномочия и возможности одинаково
важны? На чем следует сфокусировать внимание,
чтобы улучшить ситуацию? В этом случае может
помочь дополнительный анализ.

2.4. Ка кие пол но мо чия и воз мож нос ти 
име ют бо ль шее зна че ние? 

Методика, известная как Classification and
Regression Tree, может быть использована для из-
учения данных с целью установить полномочия и
возможности, которые оказывают наибольшее
влияние на достижение того или иного результата,
в данной статье — конечной эффективности3 про-
екта (успешность проекта на уровне руководства /
кураторства) и его непосредственной эффек-
тивности4 (оценка успеха управления проектом

РУКОВОДСТВО ПРОЕКТАМИ: РОЛЬ, ПОЛНОМОЧИЯ И ВОЗМОЖНОСТИ КУРАТОРА ПРОЕКТА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008 281

Рис. 2. Профессиональные навыки (оценка на трех уровнях)

3 В оригинале используется термин effectiveness, подразумевающий степень достижения конечных результатов проекта для бизнеса. — Прим. ред.
4 В оригинале используется термин efficiency, подразумевающий степень достижения непосредственных результатов проекта. — Прим. ред.
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Рис. 3. Степени достижения успеха проекта

Рис. 4. Проранжированные полномочия и возможности руководства / кураторства
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по классическим параметрам: время, стоимость,
масштаб, качество, охрана труда и окружающей
среды). Преимущества этого метода состоят не
только в том, что он позволяет выяснить, какая
возможность в наибольшей степени влияет на
успех проекта, но и при последовательном рас-
смотрении найти следующую по оказываемому
влиянию возможность и т.д.

Этот метод также способен дать количествен-
ный прогноз возможного повышения успешнос-
ти проекта. Результаты анализа для конечной и
непосредственной эффективности проектов при-
ведены на рис. 6 и рис. 7 соответственно.

В целом из девяти полномочий и возможностей,
которые в наибольшей степени связаны с улучше-
нием конечной и непосредственной эффективнос-
ти, не менее шести зависят от возможностей и
усилий куратора проекта.

С точки зрения конечной эффективности ку-
ратор находится в самом выгодном положении
для того, чтобы:

� обеспечить рассмотрение всех стратеги-
ческих альтернатив, прежде чем проект будет
одобрен;

� обеспечить проект необходимыми ресур-
сами;

� наделить команду проекта всеми необхо-
димыми полномочиями для достижения целей
проекта.

С точки зрения непосредственной эффектив-
ности куратор играет значительную роль в обес -
печении:

� качества экономического обоснования, на
котором базируется проект;

� возложения ответственности за реализацию
выгод проекта на нужных людей в организации; 
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Рис. 5. Полномочия и возможности, в наибольшей степени влияющие на конечную эффективность проектов
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� наличия таких требований к техническому
исполнению проекта, что при соответствии им
экономические показатели будут достижимыми. 

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Куратор проекта играет очень важную роль в
объединении корпоративного управления и руко-
водства проектами. Он является связующим зве-
ном между высшим исполнительным руководст -
вом, разрабатывающим стратегию для корпора-
ции, и командой проекта, которая ее реализует.

Куратор проекта отвечает за обеспечение того,
чтобы выгоды, обозначенные в экономическом
обосновании проекта, были действительно полу-
чены и чтобы проект или программа были успеш-
но завершены. Выполняя данные задачи, куратор
должен выступать не только как руководитель, но
и как владелец экономического обоснования,
«сборщик» прибыли, «друг в высшем обществе» и
безусловный лидер проекта. Исследования пока-
зывают, что существует четкая взаимозависимость
между кругом полномочий и возможностей кура-
тора проекта, с одной стороны, и эффективностью
или достигаемым успехом — с другой.

Кроуфорд Л., Кук-Дэвис Т.
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Рис. 6. Влияние возможностей на успех проекта
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Рис. 7. Полномочия и возможности, в наибольшей степени влияющие на непосредственную эффективность проектов

ЛИ ТЕ РА ТУ РА

1. A Guide to Governance of Project Management (2004). High Wycombe, UK, Association for Project Management.
2. Cadbury A. (1992). Report of The Сommittee on The Financial Aspects of Corporate Governance: The Code of Best Practice (Cadbury Code).

London, Gee & Co.
3. Cooke-Davies T. (2002). «The «real» success factors on projects». International Journal of Project Management, Vol. 20(3), pp. 185–190.
4. Cooke-Davies T.J. (2001). Towards Improved Project Management Practice: Uncovering the Evidence for Efective Practices Through Empirical

Research. PhD Thesis, Leeds Metropolitan University.
5. Cooke-Davies T.J. (2002). «Establishing the link between project management practices and project success». In: Slevin D.P., Cleland David I.

and Pinto J.K. (Eds). Project Management Research at the Turn of the Millenium: Proceedings of PMI Research Conference. July, Seattle,
Philadelphia, PA, Project Management Institute.

6. Cooke-Davies T.J. (2004). «Project success». In: Morris P.W.G. and Pinto J.K. (Eds). The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken, NJ, John
Wiley and Sons.



Лицензия: только для личного использования.

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

7. Crawford L., Brett C. (2001). «Exploring the role of the project sponsor». In: Proceedings of the PMI New Zealand Annual Conference: Project
Success: Putting it all together, Wellington, New Zealand, Wellington, New Zealand, PMINZ.

8. Dinsmore P.C., Cooke-Davies T.J. (2006). The Right Projects Done Right! From Business Strategy to Successful Project Implementation. San
Francisco, CA, Jossey-Bass.

9. Gregory H.J., Simmelkjaer R.T. (2002). Comparative Study of Corporate Governance Codes Relevant to the European Union And Its Members States
on Behalf of the European Commission. New York, Weil, Gotshal & Manges, LLP.

10. Hazard V., Crawford L.H. (2004). «Defining project governance». In: Proceedings of ProMAC Research Conference. Tokyo, Japan, Society of
Project Management (SPM, Japan), Nanyang Technological University (NTU, Singapore) and Tsinghua University (China).

11. Hilmer F. (1998). Strictly Boardroom: Improving Governance to Enhance Company Performance. 2 ed. Melbourne, Information Australia.
12. OECD Principles of Corporate Governance (2004). Revised ed. Paris, France: OECD.
13. Turner J.R., Keegan A. (1999). «The versatile project based organisation: governance and operational control». European Management

Management Journal, Vol. 17(3), pp. 296–309.

Источник: Project Management Essential Reality for Business and Government, 
Cracow, Poland, 2007, pp. 269–274.

Перевод И. Шиляевой.
Печатается с разрешения автора.

Кроуфорд Л., Кук-Дэвис Т.

286 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008



Лицензия: только для личного использования.

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



Лицензия: только для личного использования.

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

288 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008

ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ ПОДХОД К
ПОСТРОЕНИЮ КОНСАЛТИНГОВОГО БИЗНЕСА

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Различные комбинации и последовательности проектов образуют три базовых

операционных цикла — продуктовый, клиентский и цикл организационного раз-

вития. Модель бизнеса, построенная на их основе, позволяет получать точное

представление об эффективности компании. Другими важными элементами

являются плоская организационная структура как наиболее эффективная плат-

форма для формирования проектных команд и трехуровневая структура бюдже-

та, базирующаяся на бюджетах отдельных проектов.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: проектно-ориентированная компания,
продуктовый цикл, клиентский цикл, цикл организационного
развития, плоская организационная структура

1. КРАТ КИЙ ОБ ЗОР ИС ТО РИИ РАЗ ВИ ТИЯ
КОН САЛ ТИН ГО ВО ГО БИЗ НЕ СА В РОС СИИ

Первые российские консалтинговые компании
появились в середине 1990-х гг. Внимание к рын-
ку консалтинга со стороны IT-компаний опреде-
ляется несколькими главными причинами. Пер-
вая заключается в том, что основными заказчика-
ми IT-услуг являются топ-менеджеры, которые
при этом не готовы разговаривать исключитель-
но на языке IT-решений, а предпочитают язык
бизнеса. Для выстраивания эффективного вза-
имодействия с ними необходимы соответству-
ющие компетенции. Вторая причина — это естес-
твенное желание любой сервисной компании
расширять свои компетенции и предоставлять
клиенту весь спектр профессиональных услуг на-
чиная от бизнес-консультирования и заканчивая
внедрением приложений и поставок техники. Не
стоит забывать и о лучшем международном опы-
те. Российские IT-компании смотрят на действия
зарубежных коллег, на направления их развития
и видят, что западные игроки предоставляют
услуги в области IT и консалтинга комплексно. 

Садков Дмитрий Владимирович — заместитель
генерального директора компании IBS, директор де-
партамента управленческого консалтинга (г. Москва)

Ципес Григорий Львович — вице-президент СОВ -
НЕТ, главный консультант IBS, CPMA IPMA (г. Москва)
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В нише управленческого консалтинга в Рос-
сии уже присутствуют много крупных профессио -
нальных игроков — и западных, и российских. IT-
компании не пытаются их потеснить, они просто
хотят добавить в свой портфель то, чего в нем не
хватало, чтобы сделать IT-решения максимально
эффективными. Например, можно внедрить ERP-
систему, практически ничего не понимая в фи-
нансовом управлении. Вероятно, она даже будет
работать, хотя, скорее всего, недолго и не совсем
правильно. А можно внедрить ее так, что она
действительно улучшит процессы, существу-
ющие в рамках финансовой деятельности пред-
приятия. Это два противоположных подхода, они
создают совершенно разную ценность решения

для заказчика, поэтому нет ничего удивительно-
го в том, что IT-компании пытаются применять
бизнес-ориентированный подход к реализации
проектов.

Важно отметить, что рынок консалтинга в
России находится еще на начальном этапе сво-
его развития (рис. 1). Появляется все больше
продуктов, растет платежеспособный спрос на
профессиональные услуги. Понятно, что при
этом повышаются и требования к консультанту,
заказчики становятся все более компетентными,
они уже точно знают, чего хотят, а часто и то, как
это нужно делать. Крупные, а теперь уже и сред-
ние компании готовы платить за профессиональ-
ные услуги консультантов. Если проследить рост

ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ ПОДХОД К ПОСТРОЕНИЮ КОНСАЛТИНГОВОГО БИЗНЕСА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008 289

Рис. 1. Консалтинговый бизнес в России

Источник: данные РА «Эксперт».
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рынка на примере IBS, то последние несколько
лет рынок консалтинга растет на 40–50% еже-
годно. Все эти факторы диктуют достаточно жест -
кие требования к организации консалтингового
бизнеса.

Большинство российских консалтинговых ком-
паний выросло из IT-компаний, которые стихийно
развивались как проектно-ориентированные, по-
этому и консалтинговый бизнес в России сразу на-
чал формироваться как проектный. Переход специа-
листов из западных консалтинговых компаний, ра-
ботавших в России, в быстро развивающиеся оте-
чественные привел к «перетеканию» соответству-
ющих управленческих технологий и росту интере-
са к проектному управлению.

Однако от осознания полезности этой техноло-
гии к ее эффективному применению в консалтин-
говом бизнесе пришлось проделать достаточно
длинный и сложный путь.

2. ПРО ЦЕС СНАЯ МО ДЕЛЬ

2.1. Про екты и опе ра ци онные цик лы

IBS построена как проектно-ориентированная
компания. Это означает, что все виды ее деятель-
ности реализуются в проектной форме (рис. 2). 

Существует четыре основных вида проектов:
1) маркетинговый проект — выявление потре-

бительских предпочтений, представление продук-
тов компании рынку и привлечение потенциаль-
ных заказчиков;

2) проект продажи — формирование предло-
жения для заказчика, подготовка и заключение до-
говора с ним;

3) коммерческий проект — выполнение работ
по заключенному договору;

4) инвестиционный (внутренний) проект — улуч-
шение имеющихся и создание новых коммерческих

Садков Д.В., Ципес Г.Л.
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Рис. 2. Процессная модель консалтингового бизнеса
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продуктов, а также совершенствование деятель-
ности и организационное развитие компании за
счет собственных средств.

Различные комбинации и последовательности
этих проектов образуют три базовых цикла де-
ятельности компании: 

1) продуктовый цикл, включающий основные
процессы производственной деятельности по
развитию своих продуктов, выведению их на ры-
нок и реализации на их основе конкретных реше-
ний для клиентов;

2) клиентский цикл, ориентированный на под-
держку процессов взаимоотношений с клиента-
ми и процессов продаж в широком понимании
этого термина;

3) цикл развития, включающий процессы вы-
явления потребностей во внутренних изменени-
ях компании, реализации этих изменений и оцен-
ки их последствий.

2.2. Де яте ль ность по раз ви тию биз не са

Развитие бизнеса осуществляется через раз-
личные формы взаимодействия с потенциаль-
ными заказчиками. Оно может быть направлено

либо на определенные сегменты рынка (верти-
кальные рынки) в целом без выделения индиви-
дуальных заказчиков / продуктов компании, либо
на конкретных заказчиков.

Полный цикл отношений с заказчиком (кли-
ентский цикл) включает процессы их развития и
процессы реализации, внедрения и поддержки
этих решений (рис. 3).

� На этапе поиска заказчика и/или опреде-
ления его потребностей выявляются потенци-
альные клиенты и их предпочтения. Потенци-
альным заказчикам представляются продукты и
услуги компании. Как правило, эта деятельность
осуществляется в форме как рекламы и PR-ме-
роприятий, так и прямых контактов с клиентами. 

� На этапе обработки потока запросов
устанавливается соответствие поступающего
запроса конкретному продукту или комбина-
ции продуктов, выполняется расчет приорите-
тов и отбор запросов, по которым целесо-
образно осуществлять дальнейшие контакты.
Под запросами понимаются как случаи про-
явления целенаправленного интереса к про-
дуктам компании, так и объявления о конкур-
сах и тендерах. Результатом данного этапа
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Рис. 3. Проекты деятельности по развитию бизнеса
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является решение о продолжении (или отказе
от) работ по данному запросу. 

� На этапе формирования предложения и за-
ключения контракта определяется конфигурация
решения на основе продукта или комбинации
продуктов, создается технико-коммерческое или
конкурсное предложение, проводятся презента-
ции для потенциального заказчика, готовится до-
говор на реализацию решения. Результатом дан-
ного этапа является заключенный контракт.

� На этапе разработки и внедрения решения
реализуются работы по договору / договорам в
рамках одного или нескольких коммерческих
проектов. Результатом является передача гото-
вого решения заказчику в соответствии с услови-
ями договора.

� Обработка исключительных случаев осу-
ществляется в рамках гарантийной и послегаран-
тийной поддержки решений. На этом этапе также
проводится мониторинг взаимоотношений с за-
казчиком и урегулирование конфликтов.

� Деятельность по удержанию заказчика со-
стоит в проведении анализа финансовых резуль-
татов работы с каждым конкретным клиентом,
выработке решений по продолжению работы (и,

возможно, ее новых условий) или по отказу от
дальнейшего взаимодействия с ним.

2.3. Про извод ствен ная де яте ль ность

Производственная деятельность осуществля-
ется в форме:

1) научно-исследовательских работ (НИР) по
развитию продуктов;

2) маркетинга, ориентированного на рынок в
целом;

3) собственно производственных работ (про-
цессов разработки и внедрения решений для
конкретного заказчика).

Полный жизненный цикл продукта (продук-
товый цикл) включает процессы развития, про-
движения, продажи продукта и реализации ре-
шений на основе продукта в интересах заказчи-
ков (рис. 4).

� На этапе выявления потребности в новых
продуктах осуществляется мониторинг и анализ
состояния рынка, обнаружение новых тенденций
и направлений развития конкурентов, определе-
ние новых потребностей клиентов. Результатами
маркетинговых исследований являются идеи по
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Рис. 4. Проекты в производственной деятельности
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модернизации старых и по разработке новых
продуктов. 

� На этапе разработки или модернизации
продукта деятельность направлена на увеличе-
ние количества конкурентных преимуществ про-
дуктов компании. Создается комплекс вспомога-
тельных мероприятий, включающий обучение
технологического персонала, заключение согла-
шений с партнерами, подготовку методических и
рекламных материалов.

� На этапе продвижения на рынок продукт
представляется потенциальным заказчикам. Про-
движение осуществляется с помощью рекламы,
PR-мероприятий и содержательных публикаций,
направленных на рынок в целом. Результатом
данного этапа является поток запросов на кон-
кретные продукты. 

� Содержание следующих этапов — обработ-
ки потока запросов, формирования предложения
и заключения контракта, разработки и внедрения

решения — совпадает с содержанием аналогич-
ных этапов клиентского цикла.

2.4. Де яте ль ность по орга ни за ци онно му
раз ви тию

Жизненный цикл организационного развития
(цикл развития) включает процессы выявления
потребности в изменениях, реализацию этих из-
менений и оценку их последствий (рис. 5), этапы
проиллюстрированы примером из области раз-
вития персонала, который является частным слу-
чаем цикла развития.

� На этапе выявления потребности в измене-
ниях осуществляются анализ текущей ситуации,
принятие решения о внедрении изменений,
определение способов их реализации и необхо-
димого бюджета. 

� На этапе реализации изменений осущест -
вляется разработка соответствующих решений и
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Рис. 5. Структура цикла развития
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документов, внедрение новых информационных
систем, обучение персонала работе в новых
условиях. 

� На этапе оценки последствий изменений
проводится анализ новой ситуации и внесение
коррективов в случае необходимости в планы даль -
нейших изменений.

3. ОРГА НИ ЗА ЦИ ОННАЯ МО ДЕЛЬ

Сегодня практически любая российская кон-
салтинговая компания устроена по традици-
онному матричному принципу. Вертикальные
составляющие матрицы представляют эксперты
в различных видах консалтинга (бизнес-консал-
тинг, IT-консалтинг, финансовый консалтинг, HR-
консалтинг, управленческий консалтинг и т.д.) из
разных технологических подразделений. Для ре-
ализации проектов, которые чаще всего носят
кросс-функциональный характер, создаются
проектные команды из сотрудников различных
департаментов. 

В качестве одной из наиболее удобных плат-
форм для формирования проектных команд ав-
торы рассматривают плоскую организационную
структуру. Особенно эффективна она для органи-
зации работы небольших консалтинговых под-
разделений (20–30 консультантов). Формально
сотрудники в плоской структуре делятся на две
категории — руководители проектов и консуль-
танты. Однако фактически не существует жестко-
го разделения компетенций по этим категориям,
что позволяет более эффективно использовать
свободные ресурсы. 

При увеличении численности таких подразде-
лений до 100–120 сотрудников структуры также
могут работать эффективно, но в этом случае
приходится применять специальные инструмен-
ты управления (учет рабочего времени, выравни-
вание мотивации и т.д.). Дальнейший рост чис-
ленности персонала приводит к необходимости
перехода к традиционным матричным структу-
рам (рис. 6).

4. ЭКО НО МИ ЧЕС КАЯ МО ДЕЛЬ

4.1. Мо дель кон сал тин го во го биз не са 
(3D-мо дель)

При построении данной модели авторы выде-
лили три главных измерения: продукты, клиенты,
время.

Продуктовое измерение соответствует про-
изводственной структуре и описывает продукто-
вые линейки и продукты компании, клиентское —
структуре продаж и описывает вертикальные
рынки и ключевых клиентов. В плоскости «про-
дукты — клиенты» лежат конкретные проекты
(решения), реализованные компанией в интере-
сах заказчиков.

Для анализа динамики развития взаимоотно-
шений с клиентами используется временное из-
мерение. Сеть взаимосвязанных осуществлен-
ных и планируемых проектов в плоскости «кли-
енты — время» соответствует целевой програм-
ме, сделанной для заказчика.

Эта модель позволяет получить наглядную
картину эффективности бизнеса. Постоянные
продажи всех продуктов и долгосрочные отно-
шения с клиентами дают «правильную» конфигу-
рацию бизнеса — высокую плотность заполне-
ния проектами 3D-пространства (рис. 7). Различ-
ные проекции этой модели позволяют получить
формализованные профили «правильного» про-
дукта, «правильного» клиента и «правильного»
бизнес-плана.

Профиль «правильного» клиента соответст -
вует постепенному переходу от разработки и
формализации стратегии через проекты опера-
ционного консалтинга по совершенствованию
организационной структуры и бизнес-процессов
к внедрению конкретных технологий в различ-
ных областях — управлении персоналом, инфор-
мационных технологиях, логистике и т.д. Со-
ответственно, возникают два измерения для это-
го профиля (рис. 8). Логика последовательного
совершенствования системы управления компа-
нии разворачивается по оси времени. При этом
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для каждого конкретного временного периода
формируется набор проектов по продуктам, со-
ответствующим именно данному этапу реоргани-
зации компании.

Профиль «правильного» продукта также
формируется в двух измерениях. С позиции кли-
ента он должен отвечать стратегии развития ком-
пании в соответствующей области деятельности.
На рис. 9 это измерение (ось времени) показано
на примере линейки продуктов IT-консалтинга.
Развертывание этих продуктов должно соответст -
вовать IT-стратегии, формирование которой явля-
ется первым проектом в цепочке IT-проектов.

Второе измерение (ось клиентов) связано с
возможностями исполнителя (в данном случае

компании IBS) обеспечить весь свой портфель
IT-проектов квалифицированными ресурсами
(руководителями проектов, системными архи-
текторами и консультантами). Наш опыт показы-
вает, что максимальное время ресурсного пла-
нирования, которое может себе позволить
крупная консалтинговая компания без сущест -
венных рисков ресурсных разрывов, — это две
недели.

Третья проекция 3D-модели позволяет форми-
ровать «правильные» бизнес-планы (рис. 10),
учитывающие прогнозируемые объемы выручки
по продуктам и клиентам. При этом набор про-
ектов фактически определяется тем, как были
сформированы реальные профили клиентов и
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Рис. 6. Эволюция организационной структуры



Лицензия: только для личного использования.

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

продуктов и в какой степени они соответствуют
идеальным, «правильным» профилям.

4.2. Фи нан со вая мо дель

Описанная модель бизнеса в значительной сте-
пени определяет устройство учетной системы кон-
салтинговой компании. Проект рассматривается
как выделенный центр прибыли (для коммерчес-
ких проектов) либо как центр затрат (для осталь-
ных видов проектов). На основании бюджетов про-
ектов формируются бюджеты отдельных подраз-
делений, при этом учитывается вклад и расходы

каждого подразделения, участвующего в проекте.
Совокупность бюджетов подразделений образует
общий бюджет компании. 

Учет затрат ведется по каждому отдельному
проекту. Организован также учет издержек по кли-
ентам и по продуктам компании. Учет затрат по
клиентам позволяет определять уровень рентабель -
ности каждого конкретного заказчика и вырабаты-
вать аргументированные решения, касающиеся
целесообразности продолжения работы или пере-
смотра условий взаимодействия с ним. Учет расхо-
дов по продуктам дает аналогичные возможности,
касающиеся каждого конкретного продукта.
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Рис. 7. «Правильные» продукты — «правильные» клиенты — «правильный» бизнес
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При внедрении этой модели нам пришлось
преодолеть две основные сложности. 

1. Технические проблемы, которые были свя-
заны с необходимостью почасового учета затрат
рабочего времени консультантов в масштабе
большой компании (несколько тысяч сотрудников).

2. Особенности консалтингового бизнеса, ко-
торые затрудняли объективную оценку эффек-
тивности расходов времени в проектах. 

Тем не менее именно на основе этой модели
сегодня работает учетная система компании, а
также система мотивации всех категорий персо-
нала начиная от консультантов-стажеров и закан-
чивая топ-менеджерами.

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Философия проектного управления в совре-
менной консалтинговой компании состоит в том,
что проект для нее — это способ ведения бизне-
са, существования в конкурентной среде. Вся ра-
бота организации происходит в проектной фор-
ме — это относится к деятельности, направлен-
ной не только непосредственно на зарабатыва-
ние денег, но и на внутреннее развитие
компании. 

При таком подходе проектный учет может и
должен стать основой системы управленческого
учета, что в свою очередь существенно повышает
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Рис. 8. 3D-модель — клиентское измерение
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управляемость компании. Руководство точно зна-
ет, какие проекты выгодно выполнять, а какие
нет, какие проекты находятся в зоне риска с точки
зрения их безубыточности, а какие высокомаржи-
нальны. Известны все составляющие затрат на вы-
полнение проекта, на что ушел каждый час рабо-
ты консультанта. Это позволяет оперативно при-
нимать верные управленческие решения, эффек-
тивно распределять ресурсы, избегать потерь и в
итоге увеличивать прибыль компании.

Для того чтобы на практике реализовать идею
проектно-ориентированной организации, управ-
ление проектами в консалтинговой компании дол -
жно внедряться как полноценный управленчес-
кий контур, затрагивающий и вопросы стратеги-
ческого управления, и организационную и фи-
нансовую структуры компании, и системы бюд-
жетирования, управления персоналом, менедж -
мента качества, и многое другое, включая инфор-
мационные технологии.
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Рис. 9. 3D-модель — продуктовое измерение
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Рис. 10. 3D-модель — временное измерение
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ГАРМОНИЗАЦИИ 
ПРОЦЕССОВ ОБРАЗОВАНИЯ И СЕРТИФИКАЦИИ
В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

ПОДГОТОВКА И 
СЕРТИФИКАЦИЯ 
СПЕЦИАЛИСТОВ

Гармонизация процессов образования и сертификации специалистов по между-

народной четырехуровневой (4-L-C-) системе IPMA — один из основных способов

ускорения развития управления проектами как дисциплины и вида профессио-

нальной деятельности. В статье представлен системный подход к гармонизации

образования и сертификации в указанной области, базирующийся на Европейской

концепции квалификации (EQF), Европейской системе накопления и перевода кре-

дитов (ECTS) и 4-L-C-системе сертификации IPMA.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: гармонизация, компетентность, образова-
ние, сертификация, системная модель гармонизации, Евро -
пейская концепция квалификации, Европейская система на-
копления и перевода кредитов (ECTS), система сертификации
IPMA (4-L-C)

1. КОН ЦЕП ТУ АЛЬ НАЯ ОСНО ВА 
ГАР МО НИ ЗА ЦИИ ОБ УЧЕ НИЯ УПРАВ ЛЕ НИЮ
ПРО ЕКТА МИ И СЕР ТИ ФИ КА ЦИИ 
СПЕЦ ИА ЛИС ТОВ

Развитие профессиональных услуг в сфере управ-
ления проектами на рынке в условиях высококон-
курентной среды основано на возникающих про-
блемах и росте возможностей, связанных с обра-
зованием, подготовкой и профессиональной
сертификацией специалистов.

Предлагаемый подход базируется на двух
компонентах системной модели развития (рис. 1):

1) концепции гармонизации («наведения мос-
тов») между системами образования и сертифи-
кации;

2) модели сопоставительного анализа интег-
рированных услуг (рис. 2) в сфере управления
проектами, включающих обучение и тренинги
персонала, сертификацию специалистов, про-
ектных команд, тренеров и консультантов, про-
ектно-ориентированных организаций и оценку
их деятельности как по отдельным проектам, так
и по их совокупности.

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

Бушуев Сергей Дмитриевич — д. т. н., профессор,
заведующий кафедрой управления проектами Киевского
национального университета строительства и архитек-
туры (г. Киев, Украина)

Рач Валентин Анатольевич — д. т. н., профессор, заведующий кафедрой управления
проектами Восточно-Украинского национального университета им. В. Даля (г. Луганск,
Украина)



Лицензия: только для личного использования.

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

Гармонизация — это процедура приведения в
соответствие двух и более систем путем установ-
ления общих принципов, терминологии и правил
развития исследуемых систем. Выделим следу-
ющие аспекты гармонизации:

� терминология;
� методология;
� уровни взаимодействия систем;
� системы (принципы) оценки.
Элементы системного подхода к гармониза-

ции образования и профессиональной сертифи-
кации — это Европейская концепция квалифика-
ции (European Qualification Framework, EQF) [4],
Европейская система накопления и перевода
кредитов (European Credit Transfer System, ECTS)
[2] и 4-L-C- (четырехуровневая) система сертифи-
кации IPMA c ее Международными требованиями
к компетентности специалистов (IPMA Compe -
tence Baseline, ICB) [5].

Рассматриваемая интегрированная модель
(см. рис. 2) объединяет существующие, а также
содержит новую модель национальной квалифи-
кации NQF. Таким образом, формируется новая
система моделей развития профессионального и
организационного роста в сфере проектного ме-
неджмента, состоящая из четырех компонентов
(рис. 3).

Предлагаемая интегрированная модель отра-
жает систему моделей развития профессиональ-
ного и организационного роста в сфере про-
ектного менеджмента с учетом существующих
моделей, включая Национальные квалификаци-
онные концепции (NQF).

Основной результат, достигнутый путем гар-
монизации систем образования и сертификации,
определяется профессиональным сообществом
по управлению проектами как возможность су-
щественно расширить рынок сертификационных
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Рис. 1. Концептуальная схема интегрированной модели развития профессиональной проектно-ориентированной 
деятельности
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услуг, сделав систему сертификации прозрачной
и сочетающейся с системой образования.

Концептуальная основа гармонизации и пред-
лагаемые «мосты» между образованием и серти-
фикацией рассмотрены далее.

Уровни сертификации А, В, С, D, существу-
ющие в системе проектного менеджмента, потен-
циально могут быть гармонизированы с различ-
ными уровнями восьмиуровневой системы евро-
пейских квалификаций. Однако отсутствие четко
выделенных параметров как в одной, так и во
второй системе не позволяет дать окончатель-
ный ответ о полной гармонизации, поэтому в ка-
честве критериев разграничения уровней серти-
фикации в системе ICB используются такие пара-
метры проекта, как: 

� сложность (системная, функциональная,
ограниченная);

� масштабность (портфель, программа, проект).
Перечисленных критериев разграничения

также недостаточно для гармонизации уровней,
т.к. в системе EQF прослеживается деление на
уровни в зависимости от сложности и вида вы-
полняемых функций. В связи с этим предлагается
ввести дополнительный критерий, учитыва-
ющий главные функции деятельности, которые
может выполнять проектный менеджер любого
уровня сертификации в проектах различной
сложности. 

Этот критерий позволяет перейти к описанию
требований к различным уровням сертификации
в терминологии компетентностной деятельнос-
ти, т.к. каждая из главных функций деятельности

предполагает наличие определенного уровня
компетентности проектного менеджера.

В зависимости от выбранного сценария дос-
тижения уровня сертификации необходимо на-
брать определенное количество кредитов (об-
разовательных, практических и т.д.), причем со-
отношение между ними определяется сценари-
ем. Любой из них предполагает формирование
определенных компетентностей. В рамках су-
ществующей терминологии ICB это должны быть
технические, поведенческие и контекстуальные
компетенции. Именно определенное сочетание
требований к набранному количеству кредитов
и сформированности при этом необходимых
компетенций является основой для принятия
решений о возможности сертификации претен-
дента на тот или иной уровень. Это видно из
матрицы для формирования требований к раз-
личным уровням сертификации, изображенной
на рис. 4. 

Для более четкого понимания структуры опи-
сания требований к компетенциям была разрабо-
тана системная модель, изображенная на рис. 5.

Описание элемента компетенции «Заинтере-
сованные стороны» по системной модели для
формирования требований к уровням сертифи-
кации показано на примере уровня D (табл. 1).

Критерии оценки компетентности по уровням
для элемента «Заинтересованные стороны» (ICB):

А — кандидат удачно осуществил управление
заинтересованными сторонами в рамках важных
программ и/или портфелей одной из организа-
ции или ее отдела;
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Рис. 3. Схема системы моделей развития профессионального и организационного роста в сфере управления проектами
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Рис. 4. Модель куба для формирования требований к различным уровням сертификации 

Компетенции Уровень D

Когнитивная

■ Знать основные методы взаимодействия с заинтересованными сторонами проекта и подходы к ним
■ Правильно трактовать требования и задачи проекта
■ Понимать и учитывать нужды заинтересованных сторон на этапах сбора информации, планирова-
ния и выполнения работ по проекту

Функциональная

■ Уметь выявлять заинтересованные стороны, определять причины их интереса, ранжировать их в
порядке важности для проекта
■ Использовать методы сбора информации, анализа, планирования коммуникаций, учета возможно-
стей и угроз со стороны заинтересованных сторон и участников проекта
■ Выполнять план управления заинтересованными сторонами

Личностная Постоянно проводить обзор заинтересованных сторон и людей, их представляющих

Этическая Обеспечивать руководителя проекта и заинтересованные стороны (в том числе новые) всесторонней
достоверной информацией соответствующего уровня об изменениях в проекте

Таблица 1. Критерии описания компетентности по техническому элементу «Заинтересованные стороны»
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В — кандидат хорошо управлял участием за-
интересованных сторон в сложном проекте;

С — кандидат удачно провел управление
участием заинтересованных сторон в проекте
ограниченной сложности;

D — кандидат обладает знаниями, необходи-
мыми для управления заинтересованными сто-
ронами, и может применить их на практике.

2. «МОС ТЫ» ГАР МО НИ ЗА ЦИИ СИС ТЕМ 
ОБ УЧЕ НИЯ И СЕР ТИ ФИ КА ЦИИ 
СПЕЦ ИА ЛИС ТОВ ПО УПРАВ ЛЕ НИЮ 
ПРО ЕКТА МИ

При использовании системного подхода к
гармонизации определены шесть «мостов», кото-
рые будут рассмотрены ниже (рис. 6).

� Мост 1 обеспечивает наличие общего язы-
ка между EQF и системой 4-L-C сертификации

IPMA, проявляется через единство в определе-
нии основных терминов и понятийного аппарата.

В ходе исследований были проанализирова-
ны дополнительные доступные информаци-
онные источники. Это позволило изучить исто-
рию появления и развития рассматриваемых
систем. Результаты анализа показывают, что
EQF как система еще находится в процессе раз-
работки и согласования по многим направлени-
ям и в будущем будет претерпевать определен-
ные изменения, поэтому важно при гармониза-
ции учесть тенденции развития EQF. Следует
также обратить внимание на то, что остаются
открытыми вопросы терминологии. Сегодня та-
кие понятия, как «компетенция», «компетент -
ность», «структура компетенции» и т.п., имеют
неоднозначное толкование. Такое состояние
вызывает дополнительные трудности для рас-
крытия первого аспекта гармонизации — тер-
минологии. 
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Рис. 5. Системная модель формирования требований к различным уровням сертификации
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� Мост 2 дает возможность выявлять компе-
тенции (когнитивные, функциональные, личност -
ные, этические) управляющего проектом (оп ре-
деление элементов ICB) посредством и в рамках
типологии компетенций ЕQF с помощью постро-
ения унифицированной модели.

� Мост 3 способствует развитию кредитной
системы 4-L-C для системного фиксирования до-
стигнутого уровня развития управления проек -
том, профессиональной оценки проделанной
работы и программ тренингов, а также обуче-
ния управлению проектами.

� Мост 4 определяет входные условия отно-
сительно связи между уровнями (EQF) и 4-L-C, в
том числе соединяет один из уровней ЕQF с уров-
нем D 4-L-C (четырехуровневой системы серти-
фикации).

Указанные в табл. 2 требования к сертифици-
рованному помощнику менеджера проекта опи-
сывают человека в возрасте от 18 до 22 лет (сред-
ний возраст, когда знания приобретаются, но не
всегда имеется опыт работы) и согласно модели
NQF (см. рис. 1 и рис. 2) соответствуют квалифи-
кационному уровню 4: «Выполнение технической
или профессиональной работы, достижение
специальных знаний в сфере работы или образо-
вания; степень бакалавра».

Таким образом, переход к модели 4-L-С и по-
лучению нижнего сертификационного уровня

возможен при приобретении степени бакалавра
и/или навыков, которые отвечают уровню NQF 4.

� Мост 5 обеспечивает гармонизацию сис-
темы количественных показателей таксономии
системы 4-L-C (от 0 до 10) с системой EQF (от 1
до 12) для совершенствования процесса оце-
нивания. 

� Мост 6 позволяет улучшить регламент об-
разовательной программы посредством внед-
рения образовательного квалификационного
уровня Е (дополнительный, начальный уровень
в системе сертификации 4-L-C).

3. СИС ТЕ МА КРЕ ДИ ТОВ В 
ПРО ФЕС СИ ОНА ЛЬ НОЙ ДЕ ЯТЕ ЛЬ НОС ТИ 
ПО УПРАВ ЛЕ НИЮ ПРО ЕКТА МИ

Перечислим исходные требования к системе
кредитов. Она должна быть:

� прозрачной и понятной как по структуре,
так и по механизму получения кредитов;

� адаптированной к существующим системам
кредитов (образовательным, профессионально-
образовательным и т.д.);

� мобильной;
� принимающей во внимание природу полу-

чения кредитов (образование, обучение, практи-
ка, производственная практика и т.д.);
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Компетенции сертифицированного помощника менеджера проекта Требования

Опыт работы в управлении проектами не обязателен, но может быть преимуществом, если кан-
дидату уже удалось в какой-то мере применить свои знания на практике Входные требования

Должен владеть знаниями всех элементов управления проектами. Может работать в области
управления проектами

Наличие ключевых 
компетенций

■ Может применять любой из элементов знаний по управлению проектами. Способен работать
в качестве специалиста в некоторых сферах
■ Работает в проектной команде или входит в состав подразделения по управлению проектом
■ Обширные знания об управлении проектами и умение применять их на практике

Дополнительные 
требования

Таблица 2. Требования к сертифицированному помощнику менеджера проекта (уровень D)

Источник: [1, 3].
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� учитывающей влияние разных типов уров-
ней компетенции личности при определении
требований к накоплению профессиональных
кредитов по управлению проектами.

3.1. Вво ди мые по ня тия

Предлагаемые системы набора кредитов по
зонам неодинаковы, они уточняются после

одобрения подхода, который базируется на по-
нятии кредитного кода.

Кредитный код — это совокупность цифровых
символов и система определенных правил, при
помощи которых представляется информация об
образовательной, трудовой и профессиональной
деятельности личности, а также о профессиональ-
ном образовании в области управления проекта-
ми на основании модели куба (см. рис. 4).
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Рис. 6. Концептуальная схема гармонизации четырехуровневой системы сертификации (4-L-C) и процесса образования
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Кредитный код представляет собой единую
систему записи в виде последовательности четы-
рех кредов (рис. 7).

Кред — выраженное в виде трехзначного чис-
ла общее количество кредитов определенного
происхождения, которые получила личность на
протяжении жизни.

Кред можно рассматривать как аналог кодо-
на — единицы генетического кода.

4. ОСНОВ НЫЕ ПРИ НЦИ ПЫ ГАР МО НИ ЗА ЦИИ
ПРО ЦЕС СА ОБ РА ЗО ВА НИЯ И 
ПРО ФЕС СИ ОНА ЛЬ НОЙ СЕР ТИ ФИ КА ЦИИ 
В СФЕ РЕ УПРАВ ЛЕ НИЯ ПРО ЕКТА МИ

Переход современного общества, обладающе-
го знаниями, на новую ступень развития изменил
приоритеты факторов производства. Знания до-
минируют над материальными, энергетическими
и финансовыми ресурсами. Этот фактор, в свою
очередь, ведет к переменам роли работника в
процессах функционирующих и развивающихся
компаний. Конкурентное отличие любого совре-
менного предприятия определяется прежде
всего способностью его сотрудников творчески
подходить к преодолению чрезвычайных ситу-
аций, которые происходят достаточно часто. Со-
трудники не должны слепо следовать предписан-
ным инструкциям. Необходимость их вовлечения
обусловлена двумя причинами: ужесточением
конкурентной борьбы и динамичным развитием
технологий, происходящим во всех сферах жизни.
Окружающая среда становится все более и более
конкурентной. Неслучайно восточная мудрость
гласит: «Если вы хотите пожелать кому-то зло, то
пожелайте ему жить в эпоху перемен».

Согласно результатам последних исследова-
ний, проведенных рядом специалистов непо -
средственно в данной сфере, цели гармонизации
являются следующими:

� создать интегрированную национальную
концепцию / базу для изучения достижений и их
оценки;

� обеспечить подготовку и карьерный рост,
улучшить условия для личного развития и совер-
шенствования образования;

� повысить качество образования и подго-
товки кадров;

� помогать полному личному развитию каж-
дого обучающегося, а также социальному и эко-
номическому развитию общества в целом;

� способствовать обучению на протяжении
всей активной жизни через осознание людьми
прогрессивности идей;

� избегать дублирования и совпадения ква-
лификаций, удостовериться в том, что все по-
требности в образовании были удовлетворены;

� способствовать формированию обществен-
ного доверия и принципов профессиональной
конфиденциальности одновременно, а также ак-
туальности / уместности национальных наград.

Постоянные изменения, происходящие в эпо-
ху экономического знания, а также процессы гло-
бализации требуют от человека адаптации. В пер-
вую очередь данные изменения относятся к де-
ятельности работников (сотрудников), которая
должна быть связана с профессиональной сфе-
рой и сферой образования.

Наиболее значимые перемены сегодня можно
наблюдать в сфере профессионального развития.
В Европе это отражается в создании единой сис-
темы образования (Болонский процесс и другие
образовательные системы). Формирование еди-
ного рынка труда (расширение Евросоюза, увели-
чение нелегальной миграции рабочих) и приня-
тие общих требований к трудовой деятельности
(международная система сертификации) позволя-
ют быть более гибким при обеспечении рабочей
силой. Профессия (специальность) — объединя-
ющий компонент этих трех сфер.

В связи с этим обнаруживаются значительные
изменения в сфере профессионального развития.
В первую очередь это относится к управлению
проектом или программой. Для того чтобы избе-
жать противоречий, которые возникают или мо-
гут возникнуть в перечисленных выше сферах, не-
обходимо признать, что существуют связи между
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Рис. 7. Структура кредитного кода по управлению проектами
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образованием и сертификацией. Надлежит создать
определенный образец, который будет опреде-
лять их суть. Это поможет разработать научный
подход к вопросам гармонизации систем сертифи-
кации и обучения управлению проектами. Систем-
ный подход может оказаться наиболее эффектив-
ным методом решения задач подобного рода.

Рассмотрим сферы, перечисленные выше, как
элементы системной модели.

Согласно системному подходу в данной моде-
ли должно быть четыре элемента. В качестве чет-
вертого уместно взять сферу общественно-поли-
тической практики. В этом случае можно отразить
такие сферы функционирования человека, как со-
циальная, политическая, экономическая и духов-
ная. На рис. 8 графически изображена системная
модель гармонизации. Компонент модели «Сфера
труда» представлен также в виде системы, кото-
рая, в свою очередь, состоит из четырех элемен-
тов: работник, работодатель, союзы трудящихся и
сектор экономической деятельности.

В последнем элементе наиболее точно отра-
жен вид экономической деятельности, в котором
сотрудники и работодатели осознают свою вза-
имосвязь (транспорт, строительство, машино -
строение и т.д.).

Экспертам по управлению проектами необхо-
димо установить контакт с сотрудниками в любой
из сфер экономической деятельности. Именно они
определяют эффективность применения знаний.
Профессиональная деятельность (стрелка 4) регу-
лируется сертификацией на основе международ-
ных требований к компетентности (ICB IPMA) —
элемент II системной модели. Последний предъ-
являет минимум требований к уровню образова-
ния с любой позиции, включая сферу управления
проектом, поэтому все сотрудники связаны со сфе-
рой образования (стрелка 3). Деятельность обра-
зовательной сферы (элемент I) регулируется раз-
личными системами (ЕQF, ЕСTS и т.д.). Должна быть
налажена устойчивая двусторонняя связь (стрел-
ка 1) для адаптации и регулирования содержания
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Рис. 8. Системная модель гармонизации систем образования и сертификации
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образования / обучения и профессиональной де-
ятельности, другими словами, связь между эле-
ментами «Сфера труда» и «Сфера профессиональ-
ной отраслевой деятельности».

Реализация профессиональной деятельности
специалиста по управлению проектом происхо-
дит в определенной среде. Общественно-полити-
ческие процессы во многом зависят от его куль-
туры и воспитания (с точки зрения восприятия
деятельности проекта). Система предопределяет
присутствие в модели элемента III «Сфера общес-
твенно-политической деятельности» и его связь
(стрелка 5) с элементом II. Наличие данной связи
и связи под стрелкой 4 объясняет необходимость
введения нового компонента в национальные
требования к компетентности специалистов —
НТК (NCB) [1, 3].

Общественно-политический опыт оказывает
влияние на формирование взглядов работников
на жизнь, а также на другие компоненты элемен-
та «Сфера труда», которые воздействуют на об-
щественно-политическую практику. Это взаимо -
влияние обозначено стрелкой 6. Подобное вза-
имовлияние существует и между элементами
«Сфера труда» и «Сфера общественно-политичес-
кой практики / опыта» (стрелка 2).

Проверка адекватности разработанной сис-
темной модели может быть проведена посредст -
вом ее анализа с точки зрения методологии, на-
пример методологии управления качеством. Тог-
да элемент I будет идентичен категории «Качес-
тво» (именно сфера образования отвечает за
качество знаний человека). Элемент IV совпадает с
категорией «Стандартизация» (стандарты и требо-
вания к деятельности специалистов формируются
в трудовой сфере). Элемент II идентичен катего-
рии «Сертификация» (оценка специалистов в ситу-
ациях, близких к ситуациям практической профес-
сиональной деятельности, проводится с помощью
независимых организаций (принимая во внима-
ние сферу образования и сферу труда)). Элемент III
совпадает с категорией «Окружение (среда)» (не-
официальная и естественная подготовка человека
происходит в сфере общественно-политического

опыта (практики)). Наличие обучающего компо-
нента в элементе III признано концепцией ЕQF.
Понятие «категория» в анализе применяется не
случайно. Таким образом подчеркивается факт
определения качества стандартизации, сертифи-
кации. Это окружение (среда) было использова-
но в методологическом и самом общем понима-
нии в сравнении с узкими предметными интер-
претациями.

Эффективная интерпретация представленной
модели возможна лишь при условии наличия
унифицированных толкований терминов, исполь-
зуемых в рамках системы точно так же, как и в каж -
дом отдельно взятом ее элементе. С точки зрения
гармонизации ICB (International Compet ence
Baseline — Международные требования к компе-
тентности) и ЕQF «компетентность» и «знания»
принадлежат к такого рода терминам. Функцио -
нальная ориентация элементов системной моде-
ли (см. рис. 8) позволяет взять основное опреде-
ление термина «компетентность» из элемента
«Сфера отраслевой профессиональной деятель-
ности» (ICB) [5] и термина «знания» из элемента
«Сфера образования» (ЕQF). В этом случае под
компетентностью следует понимать набор зна-
ний, личностных качеств, навыков и опыта, кото-
рые необходимы для успешного выполнения
определенных функций. В глоссарии рабочего
документа ЕQF понятие «компетентная деятель-
ность» рассматривается как мобилизация знаний,
когнитивных и практических навыков, т.е. оно
близко понятию «компетентность». На рис. 9 рас-
крывается понятие «компетентность» с помощью
системной модели. Наиболее важное заключе-
ние, следующее из этой модели, — это существо-
вание взаимозависимости, взаимодействия меж-
ду знаниями, навыками, опытом и личными ка-
чествами управляющего проектом.

Наличие унифицированных интерпретаций ба-
зовых терминов и логически обоснованной связи
1 в системной модели (см. pис. 9) позволяет про-
извести оценку профессиональной деятельности
управляющих проектом. Сравнение этих двух сис-
тем в первую очередь должно производиться при
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помощи анализа принципов, на которых они ба-
зируются. В нашем случае это системы 4-L-C и ЕQF.
К сожалению, принципы представлены в систе-
мах неофициально. Тем не менее изучение базо-
вых документов, используемых при гармониза-
ции систем 4-L-C и ЕQF, позволяет сформулиро-
вать ее основные принципы и произвести их
сравнительный анализ. В табл. 3 приведены ва-
рианты формулировки принципов гармониза-
ции этих двух систем. 

Из табл. 3 видно, что пять из восьми прин -
ципов полностью совпадают друг с другом, а
три — почти полностью. Данный факт говорит
о потенциальной возможности и практической

необходимости осуществления гармонизации
4-L-C и ЕQF.

ВЫ ВО ДЫ

Гармонизация образования и сертификации
в управлении проектами является одним из
ускорителей развития глобальной профессии и
дисциплины «Управление проектами».

Системный подход, предложенный для вза-
имоувязки сфер образования и сертификации,
позволяет определить основные принципы их
гармонизации.
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Рис. 9. Системная модель интерпретации понятия «компетентность»
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№ Основные принципы
Уровень 

соответствия 
(соблюдения)

Различия между уровнями сертифика-
ции четырехуровневой системы 

сертификации (4-L-C-система)

Различия между уровнями квалификации 
в системе ЕQF

1 Принцип повышения сложности системы
управления и уровня проекта

Принцип повышения сложности текущих задач в
течение обучения и практики Полностью

2
Принцип использования системы общих
знаний и инструментария в сфере управле-
ния проектами на данный момент

Принцип особого определения знаний и навы-
ков по уровням обучения Почти полностью

3 Принцип принятия во внимание индиви-
дуального управленческого опыта

Принцип принятия во внимание наличия опыта
как связующего и дополнительного элемента в
квалификационной системе

Полностью

4 Принцип системной оценки Принцип системной оценки Полностью

5 Принцип непрерывного обучения Принцип обучения на протяжении всей жизни Полностью

6 Принцип комплексности оценки Принцип альтернативности (различности) Почти полностью

7 Принцип независимой оценки на компе-
тентном (должном) уровне

Принцип независимой оценки уровня квалифи-
кации специалистов Полностью

8

Принцип международного признания сер-
тификатов, выдаваемых на основе 4-L-C-
системы (четырехуровневой системы 
сертификации)

Принцип мобильности на образовательном
рынке труда Почти полностью

Таблица 3. Сравнительная характеристика основных принципов ICB (4-L-C) и ЕQF
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КОММЕРЧЕСКОЕ И ФИНАНСОВОЕ 
СТИМУЛИРОВАНИЕ СУБЪЕКТОВ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ. МОТИВАЦИЯ ПОДРЯДЧИКА 
С ЦЕЛЬЮ СОКРАЩЕНИЯ СРОКОВ 
СТРОИТЕЛЬСТВА

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В статье рассматриваются подходы к гармонизации интересов инвестора и под-

рядной организации на стадии управления строительно-монтажными работами.

Автор анализирует согласованные сторонами меры, направленные на усиление

заинтересованности конкретной подрядной структуры в интенсификации произ-

водственного процесса.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: усиление напряженности инвестиционного
процесса, усложнение строительно-монтажных работ, стиму-
лирование заинтересованности подрядной структуры

В практике реализации предпринимательских
проектов интересы инвесторов и подрядных
структур, выполняющих строительно-монтаж-
ные работы, могут совпадать не всегда. Нередко
усиление напряженности инвестиционного
процесса, повышающее эффективность вложе-
ния капитала в строящийся объект, бывает со-
пряжено с усложнением строительства и удоро-
жанием комплекса выполняемых производст -
венных процессов. При этом возникает объ-
ективная необходимость в побудительных ме-
рах, вызывающих интерес у подрядчика, и в сти-
мулировании его усилий для осуществления
коммерческого замысла инвестора, который
очень часто стремится к достижению догово-
ренности с основными подрядными структура-
ми об изменении условий имеющихся контрак-
тов, в частности касающихся сокращения сро-
ков выполняемых работ. Специфика данной си-
туации определяется усилением интереса по-
требителей к продукции конкретного проектно-
го объекта, что установлено в результате опера-
тивных опросов авторитетных специалистов-
маркетологов.

Остринский Юлий Самуилович — к. т. н., инженер-строитель. Работал изыскателем,
проектировщиком, строителем промышленных объектов. Сфера научных интересов —
инженерная экономика в области строительства, экономика проектных решений, ох-
рана окружающей среды. Является автором 12 изобретений и более 80 научных работ
(г. Москва)
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Основной аргумент инвестора для побуждения
подрядчика к уменьшению сроков возведения
объекта сводится к сокращению условно-постоян -
ной части накладных расходов подрядчика, что
является очевидным стимулом к встречной за-
интересованности. В реальности оценить этот
фактор необходимо при помощи технико-эконо-
мических расчетов. Их содержание и последова-
тельность рассматриваются и поясняются далее.

1. ЦЕ ЛЕ СО ОБРАЗ НОСТЬ УСКО РЕ НИЯ 
РА БОТ НА ПРИ МЕ РЕ ДЕ ЯТЕ ЛЬ НОС ТИ 
СТРО ИТЕ ЛЬ НО-МОН ТАЖ НОЙ ФИР МЫ

В качестве ключевых подрядных организаций
обычно фигурируют те исполнители строительно-
монтажных работ, деятельность которых регла-
ментируется критическим путем сетевого графи-
ка. Уменьшение продолжительности заданий, вы-
полняемых этими структурами, и теоретически, и
практически означает появление дополнительно-
го временного ресурса, обеспечивающего увели-
чение производственной программы проектного
предприятия. К числу таких подрядных предпри-
ятий (исполнителей основных работ) относится
также строительно-монтажная фирма, специали-
зирующаяся на выполнении монолитных кон-
струкций в подземной части зданий (в данном слу-
чае — главном производственном корпусе). Целе-
сообразность ускорения работ рассматривается, в
частности, на примере ее деятельности.

Отметим, что продукцию строящегося пред-
приятия составляют популярные у населения
электроприборы бытового назначения. Они обла-
дают повышенной надежностью при эксплуатации
и минимальным набором функций, вполне доста-
точным для удовлетворения повседневных нужд
потребителей. Этому сочетанию соответствует
умеренная цена на все виды товаров проектного
объекта, с чем связан прогноз повышенного по-
требительского спроса.

На момент подтверждения полученной от специа-
листов-маркетологов благоприятной информации

о всплеске интереса со стороны массы потребите-
лей к продукции строящегося конкретного про-
ектного объекта весь комплект проектной и смет-
ной документации согласован между заинтересо-
ванными сторонами и органами местной власти,
подрядные торги завершены, процесс оформле-
ния договорных отношений полностью закончен.
При этом сроки начала и окончания возведения
сооружения, определенные в соответствии с про-
ектом организации строительства (ПОС), отраже-
ны как в договорной документации генподрядной
компании, так и в документации субподрядных
структур. В интересах инвестора — собственника
строящегося объекта по возможности ускорить
строительство, т.к. дополнительные объемы вы-
пускаемой продукции позволят получить предпо-
лагаемую значительную добавочную прибыль. Это
особенно важно на начальном этапе эксплуатации
объекта для повышения финансовой устойчивос-
ти, создания стабильности функционирования
предприятия и его рентабельности.

1.1. Ха рак те рис ти ка про екта

Приведем исходные положения, касающиеся
возведения проектного объекта.

� Физический объем выполняемых работ, V1 —
2000 м3 железобетонных конструкций.

� Цена товарного бетона, Ц1 — 3000 руб./м3.
� Объем арматуры железобетонных конст -

рукций, V2 — 120 т.
� Цена товарной арматуры, Ц2 — 30 000 руб./т.
� Срок выполнения работ (по ПОС), Т1 — 2 месяца.
� Срок выполнения работ (по ПОС) в рабочих

днях, t1 — 43.
� Срок выполнения работ (по ПОС) в рабочих

сменах, t2 — 86.
� Численность основных рабочих, N1 — 80 чел.
� Численность персонала, обслуживающего

кран (2 смены), N2 — 2 чел.
� Численность линейного персонала, N3 —

3 чел.
� Количество гусеничных кранов (по ПОС),

М1 — 1.
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� Стоимость гусеничного крана, C1 — 
1 500 000 руб.

� Себестоимость машино-смены крана, S1 —
5600 руб.

� Масса комплекта опалубки (по ПОС), В1 —
120 т.

� Стоимость комплекта опалубки, С2 — 
6 000 000 руб.

� Нормативное количество оборотов опалуб-
ки, L1 — 200.

� Количество оборотов на объекте, l1 — 8.
� Сметная стоимость работ на объекте, С3 —

17 500 000 руб. (без налога на добавленную сто-
имость — НДС), в том числе:

— накладные расходы (нормативные), Н1 — 
2 500 000 руб.;

— сметная прибыль, П1 — 1 482 000 руб.
� Практический размер накладных расходов

(на объектный объем), исчисленный по итогам раз-
работки финансово-экономической части проекта
производства работ (ППР), НП1 — 2 200 000 руб.

� Нормативная оплата труда основного пер-
сонала рабочих, G1 — 2 234 624 руб.

� Средняя часовая оплата труда основного
рабочего персонала, g1 — 80 руб.

� Нормативная оплата труда машинистов гу-
сеничного крана, G2 — 80 307 руб.

� Средняя часовая оплата труда машинистов
гусеничного крана, g2 — 115 руб.

� Нормативная суммарная оплата труда ра-
бочих (G1 + G2) — 2 314 931 руб.

� Нормативная оплата труда линейного пер-
сонала, G3 — 104 748 руб.

� Средняя часовая оплата труда работников
линейного персонала, g3 — 100 руб.

� Объем бригадирской надбавки, g1
бр со-

ставляет:

(0,4 × 18 000 руб./мес.) × 2 мес. = 14 400 руб.

Отметим, что обычно бригадирская надбавка
не превышает 40% размера заработной платы
бригадира.

� Размер отпускных рабочему персоналу Gр
от

составляет:

(G1 + g1бр + G2) / 24 = 97 055 руб. 

Принято, что объем оплаты труда позволяет
исчислить размер средств, включаемых в состав
двухнедельных отпускных.

� Размер отпускных линейному персоналу
Gл

от равен:

G3  / 12 = 8729 руб.

При этом следует учесть, что продолжитель-
ность отпуска линейного персонала составляет
один месяц.

� Размер единого социального налога F1 со-
ставляет:

(G1 + G2 + G3 + g1бр + Gрот + Gлот) × 0,26 =
= 660 364 руб.

� Отчисления на социальное страхование F2

равны:

(G1 + G2 + G3 + g1бр + Gрот + Gлот) × 0,013 =
= 33 018 руб.

� Сумма налога на имущество F3 составляет
(налог принят в размере, пропорциональном
времени использования на объекте учтенного
имущества в течение года):

(С1 + С2) × 0,022 × (2 / 12) = 27 500 руб.

� Расходы, связанные с амортизацией инвен-
тарной опалубки, A1 равны:

С2 × (8 / 200) = 240 000 руб.

� Аналитически калькулируемая часть прак-
тических накладных расходов НП2 составляет:

G3 + g1
бр + Gр

от + Gл
от + F1 + F2 + F3 + A1 =

= 1 185 814 руб. 

Отметим, что затраты по перечисленным пунк -
там расчета находятся в прямо пропорциональ-
ной зависимости от прямых производственных
затрат, в отличие от условно постоянной части
накладных расходов подрядной фирмы.

� Сумма практической величины накладных
расходов, принимаемая в качестве условно по-
стоянной НП3 , составляет:

Остринский Ю.С.
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НП1 – НП2 = 1 014 186 руб.
� Нормативный доход Д1 подрядчика, прини-

маемый с учетом НДС с коэффициентом 1,18, со-
ставит:

(17 500 000 × 1,18 – ((3000 × 2000 + 30 000 × 120) ×
× 1,18) / 1,18 = 7 900 000 руб.

В круглых скобках указано вычитание из смет-
ной стоимости строительно-монтажных работ
стоимости покупных материалов: товарного бе-
тона и товарной арматуры, цена на которые
включает размер НДС.

� В качестве усредненного расчетного экви-
валента продукции проектного предприятия
принимаются электрические комбинированные
мясорубки, розничная цена Ц3 которых —
2000 руб./шт.

� Годовая программа выпуска эквивалентной
продукции — 100 тыс. шт., или 400 штук в день (P1).

� Отпускная цена единицы эквивалентной
продукции для торговой сети (с учетом торговой
скидки) Ц3

от — 1600 руб./шт.
Заводская прибыль Пзав с учетом 25% рентабель-

ности составит:

1600 – 1600 / 1,25 = 320 руб./шт. 

С учетом налога на прибыль свободный оста-
ток прибыли Пзав

со будет равен:

320 – 320 × 0,24 = 243 руб./шт.

1.2. Це ле со образ ность со кра ще ния сро ков
про ве де ния ра бот ис пол ни те лем

Интересы инвестора связаны с сокращением
продолжительности работ по выполнению под-
земных монолитных конструкций, проводимых
подрядной структурой, с 43 до 30 дней (t3). В свя-
зи с этим исполнителю необходимо соизмерить
связанные с этим дополнительные затраты и по-
ложительные результаты.

Подрядчик по договоренности с коллективом
устанавливает две удлиненные смены при увели-
чении продолжительности рабочего дня (смены)

на три часа и доплату рабочему и линейному пер-
соналу за сверхурочные часы надбавки в размере
40%. Отметим, что использование варианта, при
котором организуется работа дополнительной
самостоятельной третьей смены, является неце-
лесообразным, поскольку последняя не имеет
нормальной продолжительности и для ее укомп -
лектования понадобится некоторое количество
специалистов, которых в штате не имеется.

При этом по принятому варианту расходы, свя-
занные с дополнительной оплатой труда, составят:

� при расчете надбавки основному рабочему
персоналу, ΔG1:

3 ч/чел.-дн. × 0,4 × g1 × N1 × 30 дн. + 0,4 × g1
бр ×

× (3 / 8,12) = 232 528 руб.;

� при расчете надбавки по линейному персо-
налу, ΔG3:

3 ч/чел.-дн. × 1,4 × g3 × N3 × 30 дн. – 3 чел.-дн. ×
× 8,12 ч/чел.-дн. × 13 дн. × g3 = 6132 руб.

Поясним, что за каждый сверхурочный час ра-
ботники линейного персонала получают оплату в
полном объеме (g3), поскольку используется по-
временная система оплаты труда, а также надбав-
ку в размере 40% согласно договоренности; в то
же время исчезает необходимость повременной
оплаты труда трех работников в течение 13 дней.

Таким образом, общая сумма издержек, свя-
занных с начислением дополнительной заработ-
ной платы основным рабочим и линейным со-
трудникам, составит 238 660 руб.

Кроме того, в течение 30 дней будут проводить-
ся работы с использованием гусеничного крана,
что приведет к возникновению дополнительных
затрат, связанных с работой в полном объеме во
время третьей смены, которые составят:

30 × S1 = 168 000 руб.

Отметим, что увеличение продолжительности
смен для машинистов крана не допускается, что
связано с требованиями обеспечения безопас-
ности при работе с тяжелой грузоподъемной
техникой.

КОММЕРЧЕСКОЕ И ФИНАНСОВОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ СУБЪЕКТОВ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ. МОТИВАЦИЯ ПОДРЯДЧИКА...

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(16)2008 317



Лицензия: только для личного использования.

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

Вместе с тем исключаются затраты на работу гу-
сеничного крана в течение двух смен на протяже-
нии 13 дней, что приводит к снижению издержек:

13 × 2 × S1 = 145 600 руб.

В итоге затраты, связанные с использованием
крана, увеличатся на ΔSкр — 22 400 руб.

Размер дополнительной оплаты труда машинис-
тов ΔG2 в составе стоимости работы крана составит:

(30 чел.-см. – 26 чел.-см.) × 8,12 × g2 = 3735 руб.

Поясним, что вовлечение в производственный
процесс дополнительно одного машиниста на
протяжении 30 смен ведет к устранению потреб-
ности в работе двух таких сотрудников в течение
13 смен.

Размер дополнительных отпускных рабочего
персонала в связи с повышением среднего зара-
ботка на протяжении укороченного периода ра-
бот, увеличением затрат на заработную плату ма-
шинистов, а также начислением надбавок (в до-
говорных размерах) ΔGр

от составит:

(G1 + g1
бр + G2 + ΔG1 + ΔG2) / 24 – Gр

от × (t3 / t1) =
= 39 187 руб.

Отметим, что соотношение t3:t1 показывает ту
часть продолжительности работ по ПОС, которая
равна их периоду при использовании ускоренно-
го варианта. Данный расчет отражает выплату от-
пускных рабочему персоналу, объем которых
рассчитан на основе размера дополнительной
заработной платы, а также с учетом повышенно-
го среднемесячного основного заработка в тече-
ние сокращенного срока выполнения работ.

Сумма дополнительных отпускных линейного
персонала ΔGл

от составит:

ΔG3 / 12 = 511 руб.

Подчеркнем, что повременная оплата работы
линейного персонала за период сокращения про-
должительности строительства (13 дней), так же как
оплата отпускных за это время, будет произведена,
но эти средства необходимо отнести уже на другой
объект исходя из предположения о непрерывной

загрузке рассматриваемой специализированной
организации подрядными договорами.

Расходы, связанные с дополнительной опла-
той единого социального налога и отчислениями
на социальное страхование, ΔF1,2 составят:

(ΔG1 + ΔG2 + ΔG3  + ΔGр
от + ΔGл

от) × (0,26 + 0,013) =
= 77 012 руб.

Суммарные дополнительные затраты (ΔЗсум)
составят:

ΔSкр + ΔG1 + ΔG3 + ΔGрот + ΔGлот + ΔF1,2 =
= 377 770 руб.

Поясним, что сумма издержек, связанных с
выплатой дополнительной заработной платы ма-
шинистам гусеничного крана, учтена в составе
дополнительных затрат на обеспечение его ра-
боты и использовалась в расчетах, рассмотрен-
ных выше, только для учета дополнительных от-
пускных расходов и дополнительного социаль-
ного налога, а также страховых отчислений.

Таким образом, результаты проведенного вы-
ше анализа показывают, что прямые затраты и за-
висящая от них часть накладных расходов в ре-
зультате ускорения строительства возрастают на
377 770 руб.

Указанные издержки вызывают уменьшение
нормативной сметной прибыли, величина кото-
рой (П1) определена на основе проектных реше-
ний, более чем на 25%. Компенсация этого ущер-
ба может быть получена благодаря сокращению
продолжительности выполняемых подрядчиком
работ при уменьшении практической величины
накладных расходов, зависящей от времени, за-
траченного на осуществление той части про-
ектного объекта, которая определена подряд-
ным договором (условно-постоянной части на-
кладных расходов).

Аналитически калькулируемая часть практи-
ческих накладных расходов при варианте уско-
ренного строительства Н’П2 составит:

G3 + ΔG3 + g1
бр + Gр

от + ΔGр
от + Gл

от + ΔGл
от + F1 + F2 +

+ F3 + ΔF1,2 + A1  = 1 308 656 руб.

Остринский Ю.С.
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Эти затраты больше первоначальной про-
ектной величины соответствующей части наклад-
ных расходов (НП2) на 122 842 руб. Таким образом
практический объем накладных расходов увели-
чивается на такую же сумму. При этом исходная
величина условно-постоянной части принима-
ется в размере, зафиксированном в исходных
проектных данных. Как показано выше, в со-
ответствии с этими данными величина условно-
постоянных накладных расходов (НП3) составляет
1 014 186 руб. Ее возможное уменьшение благо-
даря ускорению строительства может составить:

1 014 186 × (1 – 30 / 43 ) = 306 614 руб.,

т.е. она меньше размера суммарных дополни-
тельных затрат на (377 770 – 306 614) 71 156 руб.

Уменьшение условно-постоянной части на-
кладных расходов эквивалентно снижению се-
бестоимости работ, выполняемых специализиро-
ванной подрядной организацией. Этот фактор
рассматривается как использование внутренних
хозрасчетных ресурсов. Однако из приведенных
выше расчетов следует, что внутренние хозрас-
четные ресурсы повышения эффективности про-
изводства обеспечивают недостаточный размер
экономии, следовательно, не создают заинтере-
сованности спецподрядчика в требуемом инвес-
тором ускорении строительства и, более того,
ущемляют финансовые интересы первого.

2. СТИ МУ ЛИ РО ВА НИЕ 
ЗА ИНТЕ РЕ СО ВАН НОС ТИ ПОД РЯД ЧИ КОВ

Для стимулирования заинтересованности
спецподрядчика в сокращении сроков производ-
ства работ целесообразно предусмотреть отчис-
ление инвестором в пользу первого части прибы-
ли от дополнительной реализации основной про-
дукции, которая будет получена за счет уменьше-
ния периода возведения объекта.

Допустимо исходить из предположения о
том, что сокращение сроков строительства на
13 дней полностью отражается на величине 

дополнительного периода основного производ-
ства на введенном в эксплуатацию проектном
предприятии, поскольку весь комплекс выпол-
няемых работ находится на критическом пути.
С учетом того что в день будет выпущено 400
единиц эквивалентной продукции (P1), а свобод-
ный остаток прибыли (Пзав

со) составит 243 руб./шт.,
абсолютная величина свободного остатка прибы-
ли предприятия за указанный период будет равна:

243 руб./шт. × 400 шт./день × 13 дней =
= 1 263 600 руб.

В целях стимулирования подрядных структур
(генподрядчика и спецподрядчика) им могут быть
переданы дополнительные ассигнования в размере
третьей части прибыли (объем которой, как было
установлено выше, 1 263 600 руб.), что составит:

(1 / 3) × 1 263 600 = 421 200 руб.

Эта сумма может быть распределена между
генподрядчиком и спецподрядчиком в пропор-
ции 1:4 и 3:4 соответственно, что составит 105 300
и 315 900 руб.

Суммарная величина снижения условно-посто-
янных накладных расходов у спецподрядчика и
дополнительных ассигнований в результате со-
кращения срока строительства составит:

306 614 + 315 900 = 622 514 руб.

За вычетом дополнительных затрат (ΔЗсум) вели-
чина итогового предпринимательского эффекта
будет равна:

622 514 – 377 770 = 244 744 руб.

Это составляет приблизительно 16,5% от про-
ектной нормативной величины сметной прибыли
(П1), или 3,1% от нормативной величины дохода
спецподрядчика ( Д1).

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Определенные на основе проведенных выше
расчетов обоснованные суммы стимулирующих

КОММЕРЧЕСКОЕ И ФИНАНСОВОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ СУБЪЕКТОВ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ. МОТИВАЦИЯ ПОДРЯДЧИКА...
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доплат являются достаточными для возникнове-
ния заинтересованности у подрядной структуры
(рассматриваемой в качестве представительной
стороны) в ускорении процесса строительства.
В то же время размеры таких отчислений не
являются чрезмерно большими по сравнению с
объемами средств, получаемых в результате хо-
зяйственно-финансовой деятельности спецпод-
рядной организации. В рамках рассмотренной
ситуации целесообразно достигать договорен-
ностей инвестора с другими подрядными струк-
турами путем проведения и предоставления по-
следним экономических расчетов, аналогичных
изложенным в статье.

Контракты инвестора с каждым из ключевых
участников строительства необходимо оформлять
в виде дополнительных соглашений относительно
соблюдения предусматриваемых особых усло-
вий, регламентация которых зафиксирована до-
кументально. Отметим, что при составлении и

подписании договора в качестве третьей сторо-
ны, ответственной за выполнение всего комп -
лекса строительно-монтажных работ по объ-
екту, должен принимать участие генеральный
подрядчик.

Рассмотренный в статье подход, направленный
на обеспечение гармонизации производственных
и коммерческих интересов инвестора и подряд-
ных структур и на их эффективную мотивацию, мо-
жет быть рекомендован для использования в ситу-
ациях, сходных с изложенной выше, а также в дру-
гих ситуациях, связанных с той или иной сферой
предпринимательской деятельности.

Способность к оперативному отклику на ощу-
тимое и быстрое изменение конъюнктуры явля-
ется одним из положительных качеств, указыва-
ющих на достаточный потенциал субъектов
управления проектами в части достижения эф-
фективных производственных и общехозяйст -
венных результатов.

Остринский Ю.С.
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ПУТЕВОДИТЕЛИ ПО РУКОВОДСТВУ ПРОЕКТАМИ

Association for Project
Management (2004). Directing
Change. A Guide to Governance of
Project Management. High
Wycombe.
ISBN 1-903494-15-X

Шэннон Дэвид — управляющий директор консалтинговой компании Oxford Project
Management Ltd. Является почетным членом Института управленческого консультиро-
вания, Института строительных инженеров, одним из руководителей Ассоциации управ-
ления проектами Великобритании. Имеет более чем 40-летний опыт управления про-
граммами и проектами в Великобритании, Африке, на Среднем Востоке (г. Лондон,
Великобритания)

Документы «Путеводитель по руководству про-
ектами» (A Guide to Governance of Project Mana -
gement) и «Путеводитель по руководству про-
ектами, имеющими множество владельцев» (A
Guide to the Governance of Multi-Owned Projects)
разработаны Ассоциацией по управлению про-
ектами Соединенного Королевства (APM). Пуб-
ликация этих двух путеводителей была своего
рода реакцией на различные скандалы во мно-
гих отраслях, связанные c корпоративным руко-
водством, потрясшие как Соединенное Коро-
левство, так и Америку за последние несколько
лет. Данные путеводители освещают примене-
ние требований к руководству деятельностью
организаций, которая направлена на решение
разовых, не повторяющихся задач. В качестве
источников при их разработке использовались
такие документы, как Объединенный кодекс
корпоративного управления Великобритании
(UK Combined Code) и американский Закон о
борьбе с корпоративным и бухгалтерским мо-
шенничеством (Sarbanes — Oxley Act). Во всем
мире было продано свыше 80 тыс. экземпляров
путеводителей1.

Этими путеводителями пользуются на многих
предприятиях промышленного и коммерческого
секторов. Наибольший интерес представляет об-
зор их применения, сделанный Деррин Рольф,
членом Института химических технологий Со-
единенного Королевства, квалифицированным
солиситором (поверенным). Ее полная оценка
путеводителей опубликована в журнале ICheme

КНИЖНОЕ 
ОБОЗРЕНИЕ

1 Данные на август 2008 г. — Прим. ред.
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Project Management Journal, Projection. Ниже мы
приводим краткое изложение данной рецензии.

Цель первого путеводителя — «убедить ди-
ректоров и других сотрудников компании вос-
пользоваться замечательным опытом руковод-
ства программами и деятельностью, связанной с
управлением проектами». Первоначальный вари-
ант документа был создан группой членов APM, а
вступление было написано Бобом Рейдом и Джо-
ном Боурном. В путеводителе говорится о том,
что такая дисциплина, как управление проекта-
ми, достигла зрелости. Во вступлении авторы от-
мечают, что, хотя существует достаточно богатая
практика управления проектами, во многих орга-
низациях остается пробел в надзоре за деятель-
ностью, связанной с проектами, со стороны выс-
шего руководства. 

В путеводителе представлен список из 42 во-
просов, которые высшие руководители компа-
нии (cовет директоров или др.) должны задавать,
чтобы удостовериться самим и убедить все за-
интересованные стороны в надежности портфе-
ля проектов. 

Путеводитель утверждает, что соблюдение из-
ложенных в нем принципов поможет cоветам ди-
ректоров:

� убедиться самим и заставить других пове-
рить в то, что разумные требования к руковод-
ству применимы при управлении проектами в
организациях;

� оптимизировать портфель проектов;
� избежать множества неудач, возникающих

при реализации проектов и программ;
� мотивировать собственный персонал, кли-

ентов и поставщиков при помощи налаженных
коммуникаций;

� свести к минимуму риски, связанные с про-
ектом;

� максимизировать выгоду от проектов;
� обеспечить постоянное развитие органи-

зации.
Вышеперечисленное кажется достаточно ам-

бициозной задачей для любого путеводителя, и
особенно для того, который состоит всего из 18

страниц. Вопросы, касающиеся руководства порт -
фелем, спонсорской поддержки проектов, эффек-
тивности и результативности управления про-
ектом, раскрытия информации и отчетности в
проекте, должны задавать себе все руководители
проектов до начала и во время осуществления
последних.

В путеводителе четко излагается смысл руко-
водства в управлении проектами, а также его
принципы. Авторы выделяют четыре компонента
руководства в управлении проектами:

1) управление портфелем;
2) спонсорская поддержка проекта;
3) эффективность и результативность управ-

ления проектом;
4) раскрытие информации и отчетность.
Вероятно, далеко не все компании согласятся

с идеями, представленными в путеводителе, но,
несомненно, большая часть организаций должна
попробовать использовать их на практике. Мы
рекомендуем ознакомиться с данными путеводи-
телями руководителям проектов, что будет являть-
ся частью их профессионального совершенст -
вования. Это поспособствует более качественно-
му ведению дел компании и руководству органи-
зацией.

Второй путеводитель рассматривает перечис-
ленные вопросы с точки зрения проектов и про-
грамм, разрабатываемых несколькими компани-
ями (организациями). Его целевая аудитория
включает тех, кто занимается вопросами разви-
тия и внедрения механизмов корпоративного ру-
ководства. Кроме того, в путеводителе ставится
вопрос: «Каким образом высший менеджмент мо-
жет убедиться, что механизмы корпоративного
руководства соответствуют задачам управления,
возникающим в проектах, в которых менеджмент
разделяет функции высшего управления с други-
ми сторонами, задействованными в проекте?»
Авторы путеводителя исходят из того, что каждая
такая организация может иметь собственные под -
ходы к решению этих задач и эти подходы требу-
ют гармонизации исходя из целей совместного
проекта.

ПУТЕВОДИТЕЛИ ПО РУКОВОДСТВУ ПРОЕКТАМИ
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В путеводителе представлено 12 принципов,
рассмотрены их суть и результаты. В нем также
ставится ряд вопросов, которые помогут сове-
там директоров выяснить, что актуально непос-
редственно для их компании. Эти вопросы по-
нятны и конкретны, они укажут, над чем стоит
задуматься, поработать, чтобы проект оказался
успешным, чтобы разумно решить проблемы
при определении проектных структур.

Хотя этот путеводитель описывает про-
екты, разрабатываемые несколькими компа-
ниями, вопросы, освещаемые в нем (например,
распределение или оценка рисков, вознаграж-
дения и правомерность экономического об-
основания), актуальны для любого проекта.
Именно по этой причине данный документ 

должен быть в библиотеке любого руководи-
теля проекта.

Источник: http://pmforum.com.
Перевод И. Шиляевой.

Печатается с разрешения автора.

ОТ РЕДАКЦИИ 

Учитывая значимость темы и растущий инте-
рес к ней в профессиональном сообществе, мы
публикуем полный перевод первого из двух
рассмотренных стандартов. Надеемся, что он
окажется полезным для топ-менеджеров и руко-
водителей проектов российских компаний. 

Шэннон Д.
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ПУТЕВОДИТЕЛЬ ПО РУКОВОДСТВУ ПРОЕКТАМИ

Представляем читателям перевод стандарта
Ассоциации управления проектами 

Соединенного Королевства

ПРЕД ИСЛО ВИЕ

Как организации должны контролировать управ-
ление проектами? Вы найдете ответ на этот во-
прос в данном путеводителе. 

Дисциплина «Управление проектами» дос-
тигла совершеннолетия. Существует хорошо
продуманный свод знаний, поддаются оценке
требования к навыкам, кодифицированы мето-
ды. Более очевидным становится наличие пе-
редовой практики в руководстве и управлении
проектной работой. Однако во многих органи-
зациях имеются проблемы с контролем управ-
ления проектными работами. Ответственный
подход требует, чтобы этот недостаток был
устранен.

В путеводителе рассказывается, как исполь-
зовать стандартные требования к управлению
применительно к вашему портфелю проектов.
В тексте приводятся 42 вопроса, которыми сове-
ты директоров или аналогичные структуры дол-
жны задаться, чтобы разъяснить ситуацию самим
себе и заинтересованным сторонам. 

Данный документ отличается краткостью,
рассказывает только о главном. Он может ис -
пользоваться в большинстве типов организа-
ций, действующих во всех отраслях экономики.
Путеводитель будет способствовать улучшению
работы компании, уменьшению количества

Association for Project
Management (2004). Directing
Change. A Guide to Governance of
Project Management. High
Wycombe.
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потрясений на уровне руководства, даст воз-
можность заинтересованным сторонам избе-
жать трудностей.

Мы рекомендуем широко использовать этот
путеводитель.

Боб Рейд, бывший президент Ассоциации
управления проектами Великобритании

Джон Борн, КСВ, генеральный 
контролер и аудитор

1. ЦЕЛЬ

Цель путеводителя — повлиять на директоров и
других сотрудников, чтобы они использовали лучшие
методы управления работами по управлению про-
ектами и программами. К этой сфере относится со-
гласование интересов директоров, команд проектов
и программ и других заинтересованных сторон. 

Следование этому путеводителю поможет со-
ветам директоров: 

� доказать себе и другим, что к управлению
проектами, которые реализуются в организации,
применяются четкие требования;

� оптимизировать портфель проектов;
� избежать множества нарушений в выполне-

нии проектов и программ; 
� мотивировать сотрудников, заказчиков и по-

ставщиков, налаживая коммуникации с ними; 
� минимизировать риски организации, возни-

кающие в ходе проекта; 
� максимально увеличить количество выгод,

которые будут получены в результате реализации
проекта; 

� обеспечить постоянное развитие организации.
Поскольку в центре внимания этого документа

находится обеспечение согласованности корпо-
ративного управления и процессов управления
проектами, необходимо перечислить те работы,

о которых не рассказывается в путеводителе. Его
создатели не ставили задач: 

� продублировать или заменить существу-
ющее руководство и стандарты по корпоратив-
ному управлению; 

� создать пособие по непроектным областям
бизнеса; 

� разработать пособие по методам управле-
ния проектами, кроме тех, которые непосред-
ственно связаны с целями правильного корпора-
тивного управления; 

� подробно описать методы, которые могут
использоваться для управления отдельными про-
ектами или программами. 

Подзаголовок этого документа — «Путеводитель
по руководству проектами»1 — должен показать, чем
отличается это пособие от других работ по управ-
лению отдельными проектами, в которых описыва-
ются договорные и организационные структуры.

2. ВВЕ ДЕ НИЕ

«Корпоративное управление — это отношения меж-
ду руководителями, советом, акционерами компании и
другими заинтересованными сторонами. Корпоратив-

ное управление также формирует структуру, с помощью
которой определяются цели компании, средства их дос-

тижения и мониторинг».
Организация экономического 

сотрудничества и развития (ОЭСР).
Принципы корпоративного управления ОЭСР, 2004 г.

www.oecd.org

Проекты, программы, а также управление ими
определены в BS6079 и в руководстве «Управление
успешными программами» британского правитель -
ственного агентства Office of Govern ment Commerce.
Для краткости в этом документе термин «управле-
ние проектами» используется как составная часть
«управления программами проектов».
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Хотя стандарты корпоративного управления
разрабатывались прежде всего для листинговых
компаний, при подготовке этого путеводителя бы-
ли учтены потребности всех средних и крупных
листинговых и частных компаний, правительствен-
ных и благотворительных учреждений. Мы счита-
ем, что принципы, лежащие в основе руководства
проектами, относятся ко всем перечисленным
организациям. Следовательно, в этом путеводителе
мы говорим об «организации», а не о «компании».

В данной статье под термином «совет» пони-
маются управляющие советы, аналогичные струк-
туры в общественном секторе, советы обществ с
ограниченной ответственностью. Однако это по-
нятие не включает советы проектов. 

Руководство проектами касается тех областей
корпоративного управления, которые особым об-
разом связаны с проектными работами. Эффек-
тивное руководство гарантирует, что портфель
проектов организации соответствует ее целям,
выполняется эффективно и является жизнеспо-
собным. Оно также поддерживает средства, с по-
мощью которых совет и другие основные заинте-
ресованные стороны проекта обеспечиваются

своевременной, актуальной и достоверной ин-
формацией.

На рисунке руководство проектами представ-
лено как подмножество действий, связанных с
корпоративным управлением. Здесь также пока-
зано, что большинство методологий, касающихся
оперативного управления отдельными проекта-
ми, не относится к корпоративному управлению.

3. ПРИ НЦИ ПЫ РУ КО ВОД СТВА ПРО ЕКТА МИ

Задача этого путеводителя — рассказать, как
совет директоров может работать с основными
компонентами руководства проектами, к кото-
рым относятся: 

� руководство портфелем; 
� кураторство проектов; 
� эффективность и результативность управ-

ления проектами;
� раскрытие информации и отчетность.
Более подробно об этих компонентах расска-

зывается в разделе 4, в котором приводятся пе-
речни соответствия. 

На основе требований к управлению и поло-
жений дисциплины управления проектами были
сформулированы 11 принципов руководства
проектами. На эти принципы ссылаются соответст -
вующие разделы двух основных документов по
корпоративному управлению, представленные в
Приложении 1 и Приложении 2.

Использование этих принципов позволит из-
бежать факторов, которые часто приводят к про-
валу программ и проектов:

� отсутствие четкой связи с ключевыми стра-
тегическими приоритетами;

� отсутствие четкого руководства со стороны
высшего менеджмента, в том числе при реализа-
ции правительственных проектов, — министр не
берет на себя роль владельца и лидера проекта;

� недостаточно эффективное вовлечение за-
интересованных сторон;

� отсутствие навыков и проверенного подхо-
да к управлению проектами и рисками;
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� отсутствие понимания или взаимодействия
с отраслью-поставщиком на высшем уровне;

� оценка предложений по начальной цене, а
не по долгосрочной ценности в сравнении с
уплаченной суммой;

� недостаточное внимание к разбиению
процессов разработки и внедрения на управля-
емые шаги.

Перечислим принципы руководства про-
ектами. 

1. Совет несет полную ответственность за ру-
ководство проектами.

2. Роли, обязанности и критерии руководства
проектами ясно определены.

3. На протяжении жизненного цикла проекта
используются упорядоченные структуры управ-
ления, поддерживаемые соответствующими ме-
тодами и средствами контроля.

4. Отношения между общей бизнес-стратегией
и портфелем проектов характеризуются взаимо-
зависимостью. 

5. Все проекты имеют одобренный план. В нем
определены точки авторизации, в которых долж -
но рассматриваться и одобряться экономичес-
кое обоснование. Решения, принятые в точках
авторизации, фиксируются, и о них информиру-
ются участники.

6. Члены организаций, которым была переда -
на ответственность за авторизацию, обладают со-
ответствующими компетенциями, а также полно-
мочиями и ресурсами, достаточными для приня-
тия решений.

7. Экономическое обоснование поддержива-
ется актуальной и реалистичной информацией,
которая создает надежную основу для принятия
решений по авторизации. 

8. Совет или его полномочные представители
принимают решение о том, когда необходима не-
зависимая проверка проектов и систем управле-
ния проектами, и проводят ее. 

9. Существуют четко определенные критерии
для создания отчетов о статусе проектов и пе-
редаче рисков и проблем на уровни, требуемые
организацией.

10. Организация формирует культуру совер-
шенствования и свободного внутреннего рас-
крытия проектной информации. 

11. Степень вовлеченности заинтересован-
ных сторон проекта соответствует их важности
для организации и способствует формированию
доверия.

4. ОСНОВ НЫЕ КОМ ПО НЕН ТЫ РУ КО ВОД СТВА
ПРО ЕКТА МИ

В этом разделе перечислены практические во-
просы, которые помогут решить, какие действия
нужно предпринять, чтобы соответствовать прин-
ципам руководства проектами. 

Руководство проектами не подразумевает
жесткого следования сложной методологии. Луч-
шие результаты даст правильное применение
принципов, пропорциональное делегирование
ответст венности и мониторинг внутренних сис-
тем контроля.

В разделах 4.1–4.4 приводятся ключевые во-
просы, относящиеся к четырем компонентам ру-
ководства проектами. Положительные ответы на
них означают, что руководство проектами со-
ответствует всем принципам и требованиям.

4.1. Ру ко вод ство по ртфе лем

Цель данного компонента — гарантировать,
что все проекты портфеля определены. Портфель
проектов необходимо оценить и управлять им,
учитывая цели и ограничения организации. 

Ключевые вопросы.
PD1. Соответствует ли портфель проектов ор-

ганизации ее ключевым бизнес-целям, в том чис-
ле целям получения доходности, обслуживания
клиентов, формирования положительной репута-
ции, устойчивости и роста?

PD2. Применяются ли организационные про-
цессы финансового контроля, планирования и
обзора расходов по отношению к отдельным
проектам и портфелю в целом? 

ПУТЕВОДИТЕЛЬ ПО РУКОВОДСТВУ ПРОЕКТАМИ
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PD3. Осуществляются ли обновление, поддер-
жание и сокращение портфеля проектов, рас-
ставляются ли приоритеты таким образом, чтобы
при выполнении проектов реализовывалась
стратегия и учитывались внешние факторы? 

PD4. Правильно ли организация различает
действия, которыми нужно управлять как про-
ектами, и действия, которыми необходимо
управлять как непроектными операциями?

PD5. Оценивает ли, рассматривает ли органи-
зация риски, связанные с портфелем проектов, в
том числе риск корпоративной неудачи?

PD6. Соответствует ли портфель проектов воз-
можностям организации? 

PD7. Способствует ли характер сотрудничества
организации с компаниями, осуществляющими
поставки, увеличению жизнеспособности портфе-
ля благодаря раннему вовлечению поставщиков и
общему пониманию рисков и преимуществ?

PD8. Способствует ли характер сотрудничест -
ва организации с заказчиками увеличению жиз-
неспособности портфеля? 

PD9. Способствует ли характер сотрудничест -
ва организации с источниками финансирования
увеличению жизнеспособности портфеля? 

PD10. Гарантирует ли организация, что по-
следствия выполнения портфеля проектов не
противоречат ее текущим операциям?

4.2. Ку ра тор ство про ектов

Цель данной составляющей — гарантировать,
что кураторство проектов позволяет осущест -
влять эффективное взаимодействие между выс-
шим исполнительным органом организации и ру-
ководителями проектов. Куратор несет ответст -
венность за принятие решений, руководство и
представительство. 

Кураторы проектов называются по-разному
(например, старший ответственный владелец) и
могут принадлежать к различным уровням управ-
ления организации. Руководители проектов отчи-
тываются перед кураторами, которые доносят до
первых их полномочия и обязанности. Кураторы

являются владельцами экономического обосно-
вания. 

Компетентное кураторство проектов — это
важное преимущество даже для лучших руково-
дителей проектов.

Ключевые вопросы.
PS1. Все ли основные проекты имеют компе-

тентного куратора? 
PS2. Посвящают ли кураторы достаточно вре-

мени проекту? 
PS3. Проводят ли кураторы регулярные сове-

щания с руководителями проектов, в достаточ-
ной ли степени первые информированы о стату-
се проекта? 

PS4. Предоставляют ли кураторы четкие и свое -
временные указания и решения? 

PS5. Обеспечивают ли кураторы руководите-
лям, обладающим необходимыми навыками, дос-
туп к требующимся для реализации проектов ре-
сурсам?

PS6. Завершаются ли проекты к должному
сроку? 

PS7. Проводит ли независимый совет оценку
проектов?

PS8. Отвечает ли куратор за экономическое обо с -
нование, является ли он его владельцем и занима-
ется ли его поддержкой? 

PS9. Отвечают ли кураторы за достижение выгод? 
PS10. Представляют ли кураторы проект в орга-

низации? 
PS11. Заинтересованы ли ключевые стороны

проекта, в том числе поставщики, управляющие и
финансисты, в успехе проекта?

4.3. Управ ле ние про екта ми: эффек тив ность
и ре зу ль та тив ность

Цель данного компонента — гарантировать,
что команды, ответственные за проекты, способ-
ны достигнуть поставленных целей. Возможности
команды проекта определяются целым рядом фак-
торов, в том числе навыками и опытом лидеров,
доступными им ресурсами, инструментами и про-
цессами, которые они могут использовать. Совет и
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кураторы проектов должны учитывать эти факто-
ры при оценке эффективности команд и расста-
новке приоритетов.

Эффективное управление проектами требует
делегирования полномочий, которое позволяет
принимать решения на уровне, соответствующем
организационной системе внутреннего контроля. 

Ключевые вопросы.
PM1. Все ли проекты имеют четкие критерии

успеха, используются ли они для принятия ре-
шений? 

PM2. Уверен ли совет в том, что процессы и ин-
струменты управления проектом организации
подходят для курируемых проектов?

PM3. Убежден ли совет в том, что люди, ответст -
венные за реализацию проектов, особенно руко-
водители, наделены полномочиями, достаточно
компетентны и способны достигнуть необходи-
мых результатов? 

PM4. Поощряются ли руководители проектов
за использование возможностей улучшения ре-
зультатов проектов? 

PM5. Поделены ли ключевые роли и ответст -
венность между руководителями проектов, явля-
ется ли распределение прозрачным? 

PM6. Способны и хотят ли обслуживающие де-
партаменты снабжать ключевыми ресурсами,
адаптируясь к меняющимся потребностям различ-
ных проектов, а также предоставлять эффектив-
ное и гибкое обслуживание?

PM7. Внедрена ли практика управления про-
блемами, изменениями и рисками, соответству-
ющая проводимой политике?

PM8. Делегируются ли полномочия на соответст -
вующие уровни с соблюдением баланса эффектив-
ности и контроля? 

PM9. Осуществляется ли оценка и контроль
рисков проекта в соответствии с делегированны-
ми полномочиями?

4.4. Рас кры тие и от чет ность

Цель данной части — гарантировать, что отчеты
по проектам содержат своевременную, актуальную

и достоверную информацию, которая позволит
поддерживать процессы принятия решений в ор-
ганизации и не будет при этом способствовать
развитию культуры управления на микроуровне.
Для организации важно различать ключевые сти-
мулы успеха и ключевые показатели успеха, по-
этому процесс создания отчетности должен
включать измерение и тех, и других, минимизи-
ровать объем отчетности в организации, не ставя
при этом под сомнение ее эффективность. 

Культура открытого и правдивого раскрытия
информации — основное требование к эффектив-
ной отчетности. Если есть опасность внутреннего
или внешнего давления, необходимо провести не-
зависимую проверку информации. Такой риск час-
то возникает перед одобрением проекта или при
возникновении серьезных трудностей. Степень
раскрытия данных для разных участников должна
определяться уровнем их легитимного интереса.

Ключевые вопросы.
DR1. Получает ли совет своевременную, акту-

альную и достоверную информацию о прогнозах
относительно проекта, включая те, которые были
сделаны для экономического обоснования в точ-
ках авторизации?

DR2. Получает ли совет своевременную, акту-
альную и достоверную информацию о прогрессе
проекта?

DR3. Обладает ли совет достаточными сведени-
ями о рисках проекта и управлении ими? 

DR4. Существуют ли пороговые критерии, кото-
рые используются для доведения до совета инфор-
мации о важных проблемах, рисках и возможностях
через организационные структуры проекта? 

DR5. Измеряет ли организация ключевые сти-
мулы успеха и ключевые показатели успеха? 

DR6. Способна ли организация различать про-
ектные прогнозы, основанные на целях, обязатель -
ствах и ожидаемых результатах?

DR7. Заинтересован ли совет в независимой
проверке информации, содержащейся в отчетах
по проекту и портфелю проектов?

DR8. Отражает ли совет статус портфеля про-
ектов в коммуникациях с ключевыми участниками? 

ПУТЕВОДИТЕЛЬ ПО РУКОВОДСТВУ ПРОЕКТАМИ
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DR9. Поощряет ли бизнес-культура открытый
и правдивый процесс создания отчетности? 

DR10. Как делегируется ответственность за
раскрытие информации, уверен ли совет, что по-
лучаемая им информация соответствует действи-
тельности? 

DR11. Является ли политика компании по под-
держке информаторов эффективной в отноше-
нии управления проектами? 

DR12. Снижают ли проектные процессы требо-
вания к отчетности до необходимого минимума?

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Единственное предназначение этого путево-
дителя — стать практическим пособием по

формированию процесса правильного руковод-
ства проектами. Целью данного документа не
является предоставление советов по обеспече-
нию соответствия каким-либо юридическим нор-
мам по корпоративному управлению. Авторы не
несут ответственность за возможные потери или
убытки, которые могут возникнуть вследствие ис-
пользования информации, содержащейся в этом
путеводителе. 

Данный документ был подготовлен специаль-
ной группой по интересам Governance of Project
Management Ассоциации управления проектами
Великобритании в период между октябрем 2003 г.
и июлем 2004 г. Редакторский комитет: Шэннон Д.
(Shannon D.), Айзек И. (Isaac I.), Слокомб Дж. (Slo -
combe J.), Хопкинсон М. (Hopkinson M.) — будет
рад получить любые отклики.
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Объединенный кодекс Требование «подчинись или объясни» Соответствующий принцип
руководства проектами 

A.1. Совет Каждую компанию должен возглавлять эффективный совет, ко-
торый несет ответственность за успешность ее деятельности 1

A.2. Председатель и гене-
ральный директор

В руководстве компании должно быть четкое разделение пол -
номочий, связанных с управлением бизнесом, между советом и
исполнительным руководством. Ни один человек не может об-
ладать неограниченными правами на принятие решений 

2

A.3. Сбалансированность
и независимость совета

В совете должно соблюдаться равновесие между членами сове-
та директоров, являющимися или не являющимися исполни-
тельными лицами компании (особенно это касается независи-
мых членов совета директоров, не являющихся исполнительны-
ми лицами), таким образом, чтобы один человек или маленькая
группа не могли иметь определяющее значение при принятии
решений 

6, 8, 11

ПРИЛОЖЕНИЕ 1.
Отношения между принципами руководства проектами и британским Объединенным кодексом
корпоративного управления, 2003 г.
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Объединенный кодекс Требование «подчинись или объясни» Соответствующий принцип
руководства проектами 

A.4. Назначения в совет Процедура назначения новых директоров совета должна быть
формальной, строгой и прозрачной 2

A.5. Информация и про-
фессиональное развитие 

Совет должен своевременно снабжаться информацией в соот-
ветствующей форме и на том уровне качества, который позво-
лит ему выполнять свои обязанности. Все директора должны
быть официально введены в совет, они обязаны регулярно об-
новлять свои навыки и знания

5, 6, 7, 8, 9, 10

А.6. Оценка выполнения Совет должен осуществлять строгую ежегодную оценку своей
работы, деятельности комитетов и директоров 3, 5, 7, 8

C.1. Финансовая 
отчетность

Совет должен представлять сбалансированную и понятную
оценку позиции и перспектив компании 4, 7, 9, 10

C.2. Внутренний 
контроль 

Совет должен поддерживать качественную систему внутренне-
го контроля для защиты инвестиций участников и активов ком-
пании

2, 3, 4, 7, 8

C.3. Комитет по аудиту и
аудиторы 

Совет должен создать формальные и прозрачные структуры
для рассмотрения того, как надлежит применять финансовую
отчетность и принципы внутреннего контроля, и для поддержа-
ния хороших отношений с аудиторами компании 

3, 8

D.1. Диалог с 
участниками 

Необходимо наладить диалог с участниками, в основе которого
должно лежать общее понимание целей. Совет несет коллек-
тивную ответственность за это

5, 10, 11

ПРИЛОЖЕНИЕ 1.
Отношения между принципами руководства проектами и британским Объединенным кодексом
корпоративного управления, 2003 г. (продолжение)

Источник: Агентство финансовых услуг (Управление Великобритании по листингу). Объединенный кодекс корпоративного управления, 2003. — www.fsa.gov.uk.

Раздел Sarbanes — Oxley Act 2002 Особое требование в разделе Соответствующий принцип
руководства проектами

106. Иностранные бухгалтерские компании (a) Применимость к определенным
иностранным компаниям 2, 8

108. Финансовые стандарты (b) Признание финансовых стан-
дартов 3, 10

201. Услуги вне практики аудита (a) Запрещенные действия 8

202. Требования перед одобрением (A) Действие аудиторского комитета 8, 10

ПРИЛОЖЕНИЕ 2.
Отношения между принципами руководства управлением проектами и законом Сарбейнса —
Оксли (Sarbanes — Oxley Act), 2002 г. 
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Значительный вклад в работу внесли Годболд Э. (Godbold A.), Лонг К. (Long C.), Вебб Г. (Webb G.), 
Миллар Х. (Millar H.), Грэхам Х. (Graham H.), Кэйтон Дж. (Caton J.), Кнотт Дж. (Knott J.), 

Самфир М. (Samphire M.), Хугхэм М. (Hougham M.), Гулливер П. (Gulliver P.), Страйд Ф. (Stride P.), 
Кук-Дэвис Т. (Cooke-Davies T.), Бэнфилд Т. (Banfield T.).

Перевод А. Исламовой.
Печатается с разрешения Ассоциации управления проектами 

Соединенного Королевства.

Раздел Sarbanes — Oxley Act 2002 Особое требование в разделе Соответствующий принцип
руководства проектами

204. Аудитор отчитывается перед аудиторскими ко-
митетами 

(k) Отчитывается перед аудитор-
скими комитетами 3, 8, 10

302. Ответственность компаний за финансовые отчеты (a) Требуются правила 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10

401. Раскрытие информации (j) Внебалансовые операции
Периодические отчеты 5, 7, 8, 9, 10, 11

404. Оценка руководством системы внутреннего
контроля (a) Требуются правила 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10

406. Кодекс профессиональной этики для финансо-
вых директоров (a) Раскрытие этического кодекса 2, 3, 10

407. Раскрытие информации в отношении финансо-
вого эксперта в составе аудиторского комитета 

(a) Правила, определяющие «фи-
нансового эксперта» 2

408. Более подробный анализ информации, перио-
дически предоставляемой эмитентами

(1) Раскрытие эмитента в режиме
реального времени 9, 10

906. Ответственность компаний за финансовые 
отчеты

1350. Неспособность корпоратив-
ных руководителей утвердить фи-
нансовые отчеты

2, 3, 4, 7, 9, 10

1102. Фальсификация учетных записей или препят-
ствование официальным процедурам другим 
образом 

(c) В любом случае незаконно 3, 10

ПРИЛОЖЕНИЕ 2.
Отношения между принципами руководства управлением проектами и законом Сарбейнса —
Оксли (Sarbanes — Oxley Act), 2002 г. (продолжение)

Источник: Sarbanes — Oxley Act 2002. — www.sarbanes-oxley.com.
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО ТИП 
МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

17–18 ноября 2008 г.

Россия,
Москва, 
гостиница
«Ренессанс»

Международная
конференция

5-я международная конференция Московского отделения PMI
«Управление проектами: инновации и развитие»
http://www.pmi.ru/about/news/69/1162

10–11 декабря 2008 г.

Россия,
Москва, отель
«Holiday Inn
Лесная»

Международная
конференция

3-я Международная конференция компании infor-media Russia
«Управление проектами 2008»
http://www.infor-media.ru/informedia-russia/client/
index.aspx?id=conference&sub=introduction&confID=431

14–17 декабря 2008 г. Сингапур Международный
симпозиум

1-й симпозиум по инновациям Международного общества
профессионального инновационного менеджмента (ISPIM)
Managing Innovation in a Connected World
www.ispim.org/symposium

16–18 декабря 2008 г.
Индия, 
Нью-Дели,
Ashok

Международный
симпозиум

16th Global Symposium 2008
Project Management — at the Centre Stage of Economic
Transformation
http://www.pma-india.org/Download/GS08_brochure.pdf

26–30 января 2009 г.

Россия,
Москва,
Институт 
проблем
управления

Международная
конференция

Институт проблем управления им. В.А. Трапезникова РАН (ИПУ
РАН), VIII Международная конференция «Идентификация си-
стем и задачи управления» SICPRO'09
http://www.sicpro.org/sicpro09/code/r09_01.htm

12–13 февраля 2009 г. Цюрих,
Швейцария

Международный
семинар 

IPMA Expert Seminar 2009
Behavioural and Contextual Competences for Project
Management Success
http://www.ipma-expertseminar.com/2009/default.aspx 

20–22 мая 2009 г.

Россия, Москва,
отель 
«Holiday Inn
Сокольники»

Международная
конференция

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

15–17 июня 2009 г. Финляндия,
Хельсинки

Международный
конгресс

23 IPMA World Congress
Refreshing the Project Management and Leadership Experience
http://www.refresh09.com
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Воропаев В.И., Гельруд Я.Д.
Обобщенные стохастические сетевые модели для
управления комплексными проектами (часть 1). —
№1, с. 2.
Воропаев В.И., Гельруд Я.Д.
Обобщенные стохастические сетевые модели для
управления комплексными проектами (часть 2). —
№2, с. 92.
Аньшин В.М., Демкин И.В.,
Никонов И.М., Царьков И.Н.
Портфель проектов организации: стратегии, ти-
пология, анализ. — №1, с. 14.
Гарайс Р.
Восприятие проектов и его влияние на управле-
ние проектами. — №2, с. 106.
Бабаев И.А.
Управление проектами и программами: 
генетический подход. —
№3, с. 176.
Ильина О.Н. 
Управление знаниями крупномасштабного проек-
та в сфере высшего образования. —
№3, с. 190.
Садков Д.В., Ципес Г.Л.
Проектно-ориентированный подход к построе-
нию консалтингового бизнеса. — №4, 
с. 288.

ПОДГОТОВКА И СЕРТИФИКАЦИЯ 
СПЕЦИАЛИСТОВ

Бушуев С.Д., Воропаев В.И., Рач В.А.
Системный подход к гармонизации процессов
образования и сертификации в управлении
проектами. — №4, с. 300.

НОВЫЕ ИДЕИ

Добкинс Д.
Менеджеры комплексных проектов (часть 3). —
№1, с. 28.
Неизвестный С.И. 
О стандартах системы образования в менедж-
менте. — №2, с. 146.

Динг Р.
Унифицированный повторяющийся процесс для
руководства проектами, основанный на принци-
пах 4R. — №4, с. 258.
Кроуфорд Л., Кук-Дэвис Т. 
Руководство проектами: роль, полномочия и воз-
можности куратора проекта. — №4, с. 274.

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Тернер Р.Дж.
Управление человеческими ресурсами в проект-
но-ориентированной компании: нераскрытая
тема (часть 1). — №1, с. 46.
Тернер Р.Дж.
Управление человеческими ресурсами в проект-
но-ориентированной компании: нераскрытая
тема (часть 2). — №2, с. 118.
Беснер К., Хоббс Б.
Практики управления проектами: различия по
областям знаний, типам и фазам жизненного
цикла. — №1, с. 56.
Прадо Д.С., Арчибальд Р.Д., Джамиль Д.Л.,
Де Оливейра В.А., Макссен В.
Изучение взаимосвязи успеха и уровня зрелости
управления на примере проектов информацион-
ных систем. — №1, с. 66.
Джаафари А., Джабири Н.З.
Диагностика проекта как средство ускорения его
реализации. — №2, с. 128.
Фангель М., Харилд Х.
Планируйте и оценивайте свои усилия по управ-
лению проектом. — №2, с. 140.
Гриффит Э.Ф., Яросси М.Э.
Использование подхода «Стадия — ворота» на
этапе определения инвестиционного проекта. —
№3, с. 198.
Дорожкин В.Р.
Управление стоимостью проекта с использова-
нием укрупненных показателей. — №3, 
с. 206.
Шараборова Г.К. 
Визуализация факторов успеха: нарисуем и реа-
лизуем! — №3, с. 216.
Остринский Ю.С.
Коммерческое и финансовое стимулирование
субъектов управления проектами. Мотивация

«УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ» №1–4 2008 Г.
СПИСОК СТАТЕЙ, ОПУБЛИКОВАННЫХ В ЖУРНАЛЕ
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подрядчика с целью сокращения сроков строи-
тельства. — №4, с. 314.

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Пеллс Д.Л.
2007 г. стал годом появления PMForum — гло-
бального ресурса по управлению проектами. —
№1, с. 76.
Воропаев В.И., Товб А.С., Ципес Г.Л.
Восток — Запад. Международный симпозиум по
управлению программами и проектами. — №2, 
с. 160.
Карлинская Е.В.
Системы управления портфелями проектов в
мире: состояние и перспективы развития в
2007–2008 гг. — №3, с. 230.

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ

Харфам А. 
Что такое PRINCE2? — №1, с. 84.

КНИЖНОЕ ОБОЗРЕНИЕ

Роксон Ч.
Мир управления проектами сегодня. — №3, 
с. 246.
Шэннон Д.
Путеводители по руководству проектами. — №4,
с. 322.

Путеводитель по руководству проектами. — №4,
с. 326
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