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При подготовке этого номера мы столкнулись со 
сложным выбором. В портфеле редакции в на-
стоящее время находится большое количество 
очень интересных статей, и все они обязательно 
будут опубликованы в следующем году. А послед-
ний номер уходящего года мы решили посвятить 
материалам, раскрывающим методы и инстру-
менты, обеспечивающие устойчивое развитие 
коммерческих компаний, отраслей бизнеса, на-
циональной экономики.

Центральное место в номере занимает фун-
даментальная статья современного классика ме-
неджмента проектов Х. Танаки «Увеличение кон-
курентоспособности национальной промышлен-
ности путем использования открытых инноваций 
и управления метапрограммами». Статья содер-
жит глубокий анализ проблематики современной 
экономики Японии, предлагает рецепты преодо-
ления описываемых проблем и иллюстрирует со-
ответствующие подходы примерами крупнейших 
инновационных программ национального мас-
штаба. Несмотря на большой объем, мы планиру-
ем опубликовать эту статью полностью (вторую, 
третью и четвертую части вы сможете прочитать 
в следующих номерах).

Управление ростом предприятия является те-
мой сразу нескольких статей номера. Методоло-
гический аспект этой темы раскрывается в статье 
«Взаимодействие между стратегическим управ-
лением и управлением портфелем проектов на 
предприятии», написанной еще одним мировым 
классиком: Р. Арчибальд выстраивает четкие вза-
имосвязи между процессами стратегического ме-
неджмента и управления портфелями проектов. 
Особенно интересными представляются мысли 
автора о причинах, порождающих ситуации, ког-
да «лица, занимающиеся внедрением стратегии, 
не имеют личной приверженности ей».

Каким образом эти идеи могут быть вопло-
щены на практике, читатель может узнать из 
статьи В. Харькова и соавторов «Проектно-
ориентированная логистическая компания: ба-
ланс проектного и процессного управления». 

Особенностью рассматриваемого в статье подхо-
да является «бесшовное» соединение операцион-
ной деятельности и развития компании на уров-
не описания бизнес-процессов и нормативно-
методической документации.

Тему роста рассматривает и Р. Вагнер в статье 
«Асессмент и сертификация организаций в обла-
сти управления проектами». Как следует из на-
звания, здесь речь идет о росте компетентности 
компании в определенной области, а именно в 
нашей профессиональной сфере — управлении 
проектами. Автор представляет новую модель 
сертификации организаций IPMA delta, основан-
ную на апробированных в Германии, России и 
на Украине методах оценки зрелости организа-
ций, которые позволяют не только установить 
статус-кво, но и определить набор необходимых 
действий, способствующих дальнейшему росту 
и развитию организаций.

В последние годы мы все осознали, что неиз-
бежными (хотя и не самыми приятными) спутни-
ками роста являются кризисы. М. Джианнопулу и 
Д. Эмирис в статье «Концептуальное моделиро-
вание взаимосвязи причин и влияния элементов 
кризиса в проектах с использованием нечетких 
когнитивных карт» рассматривают управление 
кризисами как систематический процесс по про-
гнозированию и минимизации влияния потенци-
альных кризисов, с которыми компания может 
столкнуться в процессе развития и функциониро-
вания, а также противодействию им.

Мы продолжаем публикацию полемических 
материалов в рубрике «Авторский взгляд». В этом 
номере Г. Ципес заметкой «Внедрение управле-
ния проектами: заблуждения, риски, иллюзии» 
приглашает к дискуссии и обмену личным опы-
том консультантов и заказчиков систем управле-
ния проектами. Надеемся, эта дискуссия состоит-
ся, и мы обязательно опубликуем ее материалы.

Время подготовки и печати этого номера со-
впадает с датами очередного Всемирного кон-
гресса IPMA (Стамбул, 1–3 ноября 2010 г.). С ма-
териалами стамбульского конгресса мы начнем 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ! 
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знакомить читателей уже с первого номера 
следующего года и вместе с вами с нетерпением 
ждем уже объявленного следующего конгресса, 
который состоится ровно через год в Брисбене 
(Австралия).

В заключение хочу от имени всех сотрудников 
журнала поздравить читателей с наступающим 
Новым годом. До новых встреч на страницах на-
шего издания, на семинарах СОВНЕТа, на конгрес-
сах и конференциях!

Григорий Ципес,
заместитель главного редактора.
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Арчибальд Рассел Д. — MSc, PMP, бакалавр и магистр ма-
шиностроения (Университет Миссури и Университет Теха-
са), почетный член PMI, APM / IPMA и СОВНЕТ. С 1982 г. рабо-
тает консультантом в области управления проектами. Oдин 
из пяти основателей PMI в 1969 г. и член PMI «номер шесть». 
Автор трех изданий книги Managing High-Technology Programs 
and Projects, переведенной на русский, итальянский и китай-
ский языки, а также множества статей по управлению проек-
тами. Включен в справочник Who's Who in the World (Мексика)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, стратегическое 
управление, операционное управление, офис управления 
проектами

Цель данной статьи — определить взаимодействие между процессами стратеги-

ческого менеджмента и процессами управления портфелями программ и проек-

тов. Автор находит границы этих составляющих деятельности компании и выяв-

ляет зоны ответственности сотрудников.

ВВЕДЕНИЕ 

В данной статье автор отвечает на следующие 
вопросы.

 Можно ли определить четкую границу меж-
ду процессами стратегического менеджмента и 
управления портфелем программ и проектов?

 Чем отличается стратегическое управление 
проектами от операционного?

 Какие практики и процессы должны быть 
включены в состав управления проектами?

 Какова роль офиса управления проектами 
относительно процессов стратегического и опе-
рационного управления проектами?

Также в статье рассматривается важность 
определения основных категорий портфелей 
проектов и основных категорий проектов внутри 
предприятий.

1. ПРОЦЕССЫ УПРАВЛЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИМ 
РОСТОМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

Основываясь на разработках в области стра-
тегического планирования за последние 50 лет, 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ МЕЖДУ 
СТРАТЕГИЧЕСКИМ УПРАВЛЕНИЕМ 
И УПРАВЛЕНИЕМ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ МЕЖДУ СТРАТЕГИЧЕСКИМ УПРАВЛЕНИЕМ И УПРАВЛЕНИЕМ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ НА ПРЕДПРИЯТИИ

эффективные предприятия используют интегри-
рованные процессы управления стратегическим 
ростом для определения, одобрения и контроля 
текущих и будущих планов (преимущественно для 
реализации портфелей программ и проектов).

«Стратегическое управление — искусство и 
наука формулирования, осуществления и оценки 
кросс-функциональных решений, которые позво-
ляют организации достигать своих целей» [13].

На рисунке показан типичный пятишаговый 
стратегический процесс управления ростом, ко-
торый применялся в различных отраслях про-
мышленности и бизнеса, правительственных и 
неправительственных агентствах во многих стра-
нах. Интегрированные процессы содержат и ис-
пользуют основные принципы нескольких стра-
тегических подходов планирования, в том числе 
стратегии поддержания конкурентоспособности, 
оценки бизнес-окружения, анализа структуры 
промышленности (М. Портер), анализа портфеля, 
анализа с использованием матрицы Бостонской 
консалтинговой группы [10] и множества других.

Распределение ответственности в планах, 
решениях и процессах стратегического управ-
ления.  В 1970–1980 гг. руководитель (обычно 
вице-президент по планированию) зачастую брал 
на себя ответственность за подготовку долгосроч-
ного или стратегического плана компании на сле-
дующие три-пять лет. В те годы это обычно были 
детально проработанные планы, в суть которых 
старшие руководители вникали не всегда, в ре-
зультате чего намеченное редко удавалось осуще-
ствить.

Сегодня в компаниях с эффективным управ-
лением те же руководители, которые отвеча-
ют за исполнение решений, связанных со страте-
гическим управлением на корпоративном уров-
не и на уровне основных операционных под-
разделений, также считаются ответственны-
ми за создание интегрированных стратегиче-
ских планов роста. В эту категорию входят ди-
ректор / президент и другие старшие руково-
дители, начальники дочерних предприятий, ди-
ректора и менеджеры функциональных областей 

вспомогательных подразделений, операционных 
и местных отделов, продуктовых линий.

Кроме того, стратегические роли типичного со-
вета директоров включают следующие функции:

 следить за тем, чтобы стратегические зада-
чи управления решались и процессы, показанные 
на рисунке, выполнялись правильно;

 анализировать важные стратегические шаги 
и официально одобрять стратегические планы;

 следить за тем, чтобы сотрудники анализи-
ровали соответствующим образом стратегиче-
ские предложения и выбирали лучшие варианты;

 оценивать качество навыков высших менед-
жеров по созданию и внедрению стратегии [11].

Роль специалистов по стратегическому планиро-
ванию включает следующие зоны ответственности:

 сбор информации, необходимой менедже-
рам по стратегии;

 проведение анализа предпосылок при не-
обходимости;

 создание и управление ежегодным циклом 
обзора стратегии;

 координирование процесса обзора и одо-
брения стратегических планов;

 помощь всем менеджерам в том, чтобы сфо-
кусироваться на стратегических проблемах [11].

Специалисты по планированию не должны 
принимать решения или осуществлять стратеги-
ческий анализ для линейных менеджеров по сле-
дующим причинам:

 они меньше знают о ситуации, и это ставит 
их в более слабую позицию по сравнению с ли-
нейными менеджерами в том, что касается разра-
ботки осуществимых планов действий;

 данная практика отделяет ответственность 
за создание стратегии (а также контроль над этим 
процессом) от ответственности за ее осущест-
вление. Это главный недостаток стратегического 
управления во многих организациях.

Подобная практика позволяет линейным 
менед жерам перекладывать принятие решений 
на специалистов по планированию. В результа-
те лица, занимающиеся внедрением стратегии, 
не имеют личной приверженности ей.
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2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ И ОПЕРАЦИОННОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ 

Важно различать стратегическое и операцион-
ное управление проектами и программами.

Стратегическое управление включает следу-
ющие шесть важных процессов и соответствую-
щие обязанности.

1. Отбор и утверждение новых проектов и 
программ, включение их в соответствующие име-
ющиеся портфели организации.

2. Обеспечение того, что все выбранные и 
утвержденные проекты и программы должным 
образом поддерживают одобренные текущие 
стратегические цели компании.

3. Определение приоритетности проектов 
и программ в составе каждого утвержденного 
портфеля.

4. Распределение ключевых ресурсов (денег, 
квалифицированного персонала, оборудования, 
средств, других ресурсов) по портфелям, проек-
там и программам.

5. Создание основного расписания работ для 
каждого портфеля проектов с учетом приоритет-
ности проектов и программ, а также распределе-
ния денег и других ключевых ресурсов.

6. Отмена или изменение содержания, распи-
сания, результата и стоимости одобренных про-
ектов и программ, если это необходимо.

Рисунок. Процессы управления ростом в стратегическом управлении

Источник: [5].
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Считается, что из этих шести пунктов только пя-
тый входит в область традиционного управления 
проектами. Другие относятся к стратегическому 
управлению и обычно не входят в зону ответствен-
ности типичного офиса управления проектами.

Операционное управление проектами включа-
ет применение всех областей знаний и процессов, 
описанных в PMI PMBOK Guide [6], в том числе опре-
деленные практики, системы и методы, используе-
мые для утверждения, планирования и управления 
проектами и мультипроектными программами.

Операционные обязанности менеджера для 
каждого проекта и программы в составе каждо-
го портфеля и для каждой конкретной категории 
проектов включают:

 отбор и назначение менеджеров проектов 
и программ;

 проектирование, отбор и применение луч-
ших моделей жизненного цикла для каждой кате-
гории проектов;

 выбор и внедрение тех конкретных методов 
и инструментов планирования, составления рас-
писания, выполнения и контроля, которые будут 
использованы.

3. ОПРЕДЕЛЕНИЕ КАТЕГОРИЙ ПРОЕКТОВ 
И ФОРМИРОВАНИЕ ПОРТФЕЛЕЙ 

Практический опыт, накопленный за многие 
десятилетия управления проектами различных 
типов (категорий), позволяет:

 видеть, определять и понимать принципы и 
практики управления проектами, которые явля-
ются общими для многих видов человеческой де-
ятельности и типов организаций, что зафиксиро-
вано в нескольких сводах знаний по управлению 
проектами и специализированной литературе;

 признать, что разнообразие существующих 
и возможных проектов требует, чтобы разделе-
ние их на категории осуществлялось нескольки-
ми способами в зависимости от целей.

Все это должно позволить совершенство-
вать способы, с помощью которых покупатели 

(владельцы) и продавцы (подрядчики или разра-
ботчики) проектов осуществляют:

 стратегический выбор и приоритизацию 
проектов;

 оперативное планирование и выполнение 
отдельных проектов и программ, а также тех, ко-
торые находятся в портфеле;

 обучение и развитие менеджеров и специа-
листов, участвующих в проектах, и управление ими.

Кроме покупателей и продавцов проектов в 
управлении проектами участвуют еще четыре основ-
ных игрока, чьи предложения для рынка в различ-
ной степени зависят от категоризации проектов:

1) разработчики и продавцы приложений по 
управлению проектами (часто это продавцы IT-
проектов);

2) консультанты, преподаватели и тренеры по 
управлению проектами;

3) университеты, предлагающие курсы, серти-
фикаты и степени по управлению проектами;

4) профессиональные ассоциации менеджеров.
Например, в стратегических целях проекты ча-

сто классифицируют по доле на рынке и стратеги-
ческим намерениям, в оперативных — часто разде-
ляют проекты на десять типов, в зависимости от ре-
зультатов и моделей их жизненного цикла [1]. Со-
держательное описание проектной классифика-
ции для портфеля проектов приведено в стандар-
те PMI [12].

Для систематической классификации про-
ектов необходимо понять следующее: будет 
использоваться прогнозирующая или адап-
тивная модель жизненного цикла. Далее опре-
деляют подходящий тип: Agile, SCRUM или Ex-
treme Programming / XP (эти модели часто ис-
пользуют для IT-проектов, но не для других ка-
тегорий).

Определение портфелей проектов. В орга-
низации должен быть не один портфель проектов 
[12]. Как правило, в крупных организациях для от-
ражения стратегических целей лучше сформиро-
вать более одного портфеля на стратегической 
основе (а также более одной производственной 
линии и отрасли рынка).
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Существует три общих типа портфелей про-
ектов:

1) создание ценности (стратегические проекты 
или проекты на уровне предприятия);

2) операционный (проекты, которые делают 
организацию более эффективной и позволяют 
осуществлять некоторую фундаментальную функ-
циональную работу);

3) достижение соответствия (проекты, кото-
рые должны быть реализованы, чтобы деятель-
ность организации соответствовала требованиям 
законодательства) [3].

В числе типичных портфелей проектов выде-
лим следующие: создание нового продукта (или 
услуги), расширение производственной линии, IT-
портфели, создание основных средств производ-
ства, совершенствование операций, обслуживание 
средств производства, научные исследования, кор-
рекция в соответствии с требованиями законода-
тельства и т.д.

Цель данных коммерческих проектов (проек-
тов поставки) — произвести и поставить заказчику 
результаты или продукты. Они почти не предпола-
гают введения инноваций и соответствуют хорошо 
известным стратегическим целям организаций. Та-
кими проектами офис управления портфелем про-
ектов может полностью управлять, в том числе осу-
ществлять выбор, приоритизацию, изменение со-
держания проектов и их завершение.

4. УПРАВЛЕНИЕ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ 

Управление портфелем проектов (УПП) в це-
лом — это интеграция стратегических процессов 
управления проектами, перечисленных выше, с 
хорошо известными операционными процесса-
ми. УПП формирует некий «мост» между стратеги-
ческим управлением и операционным.

УПП создает связь между выбором, опреде-
лением, утверждением, распределением денег и 
других ключевых ресурсов, авторизацией, прио-
ритизацией программ и проектов в рамках опре-
деленных портфелей, а также подразумевает, что 

каждый проект и программа поддерживают одо-
бренные стратегии роста, утвержденные высшим 
руководством организации.

Основные отличия между управлением порт-
фелем проектов и мультипроектным управлени-
ем показаны в табл. 1.

Существует множество работ, посвященных 
данной теме, которые содержат: широкое толко-
вание УПП и различные точки зрения авторитет-
ных авторов [8], полезные описания для новых 
продуктов [4] и инструментов [7].

Разработка и внедрение процессов УПП. До 
того как приступить к проектированию и осущест-
влению ряда процессов УПП, важно создать про-
ект, получить одобрение и реализовать процесс 
управления стратегией организации. Все это тре-
бует тесного сотрудничества менеджеров по стра-
тегии организации и экспертов по управлению 
проектами и программами, которые обычно рабо-
тают в составе одного или нескольких офисов.

Управление процессами УПП обычно осущест-
вляют ежеквартально, каждые полгода или еже-
годно в соответствии с циклом обновления стра-
тегического плана для организации в целом.

Ранее мы уже говорили об обязанностях спе-
циалистов по стратегическому планированию. Их 
может выполнять и офис управления проектами 
относительно процессов УПП.

Высшее руководство или старшие менеджеры 
(«менеджеры по стратегии») отвечают за управ-
ление общим процессом УПП и принятие важных 
стратегических решений. Офис управления проек-
тами может обладать широкими административны-
ми обязанностями, касающимися постоянного опе-
ративного управления всеми активными проекта-
ми и программами. Он также оказывает помощь 
менеджеру и персоналу в том, что касается теку-
щей реализованной ценности для каждого проек-
та, его состояния относительно рисков и т.д.

Обычно офис управления проектами пред-
ставляет предварительное расписание для новых 
проектов, которые находятся на этапе отбора и 
авторизации. Однако выбор новых проектов, из-
менение их приоритетности, перераспределение 
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ресурсов, отмена или существенные изменения 
содержания находятся в зоне ответственности 
высшего руководства.

Большинство офисов управления проектами 
не обладает квалификацией, достаточной для объ-
ективного стратегического анализа. Только вре-
мя может показать, сможет ли УП в действительно-
сти взять на себя эти обязанности для большей ча-
сти или всей организации или развить необходи-
мую квалификацию, чтобы в полной мере исполь-
зовать силу методов управления проектами.

На стратегическом уровне портфели проек-
тов полезны для определения того, каким об-
разом потрачены денежные средства и другие 
ресурсы. Маловероятно, что портфелями будут 
управлять часто (в отличие от мультипроект-
ной программы). Из-за стратегической приро-
ды портфелей проектов некоторые авторы ре-
комендуют использование «множественного ру-
ководства», например, управляющей группы 
портфеля проектов [1] или управляющего сове-
та УПП [7], которые бы принимали текущие ре-
шения.

5. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ И УПП 

Основные фазы взаимодействия между про-
цессами стратегического управления представле-
ны в табл. 2.

Также необходимо распределить ответ-
ственность среди ключевого персонала. При-
мер такого распределения представлен в 
табл 3.

ВЫВОДЫ 

Итак, подведем итоги нашего исследования и 
перечислим основные выводы.

 Пять из шести процессов стратегическо-
го управления проектом находятся в зоне от-
ветственности стратегических менеджеров ор-
ганизации, а не менеджеров проектов и про-
грамм. Эксперты по УПП занимаются формиро-
ванием основного расписания работ для каждо-
го портфеля проектов, в котором учитывают его 
важность и принцип распределения денег и дру-
гих ключевых ресурсов. Эти документы одобряют 
также стратегические менеджеры.

 Стратегические менеджеры одинаково от-
ветственны за создание и выполнение планов ро-
ста и стратегии организации, выбор, приоритиза-
цию, предоставление финансирования и других 
ресурсов, руководят всеми портфелями проек-
тов, реализация которых необходима для дости-
жения стратегических целей.

 Офисы управления проектами накапливают 
знания, опыт и квалификацию, чтобы учесть все 
это в последующей деятельности организации и 
управлении проектами.

Управление портфелем проектов Мультипроектное управление
Цель Отбор и приоритизация проектов Распределение ресурсов

Фокус Стратегия Тактика

Акцентирование в планировании Долгосрочное и среднесрочное (годо-
вое / квартальное) Краткосрочное (ежедневное)

Ответственность Высшее руководство или старшие 
менеджеры Менеджеры проектов / ресурсов

Таблица 1. Высокоуровневое сравнение управления портфелем проектов и мультипроектного управления

Источник: [9].
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Фазы стратегического планирования Задачи стратегического управления проектами

1. Формирование плана действий

 Отбор и утверждение новых проектов и программ, 
которые нужно добавить в соответствующие портфели 
проектов организации
 Проверка того, что каждый из выбранных и утвержден-

ных проектов и каждая из программ должным образом под-
держивает одобренные стратегические цели организации
 Определение приоритетности каждого из утвержден-

ных проектов и программ в рамках каждого утвержден-
ного портфеля проектов для правильного распределения 
денег и других ключевых ресурсов

2. Интеграция с операциями

 Распределение ключевых ресурсов (деньги, квалифи-
цированный персонал, оборудование, средства, другие 
ресурсы) по портфелям и программам
 Создание основного расписания работ для каждого 

портфеля проектов, в котором учитывают распределение 
денег и ресурсов
 Отмена или изменение содержания, расписания, стоимо-

сти одобренных проектов и программ, если это необходимо

Отбор и утверждение но-
вых проектов и программ

Специалисты, планирую-
щие и составляющие рас-

писания проектов 
и программ

Специалисты по стратеги-
ческому планированию

Старшие менеджеры и 
высшее руководство

Разработка альтернатив-
ных стратегий для достиже-
ния целей

Предоставление информа-
ции о предыдущих стратеги-
ях, программах и проектах

 Сбор информации, необ-
ходимой для менеджеров 
стратегии
 Проведение анализа пред-

посылок при необходимости
 Координирование про-

цесса обзора и одобрения 
стратегических планов
 Оказание помощи всем 

менеджерам в том, чтобы 
сфокусироваться на пробле-
мах стратегии

Подготовка и обзор предла-
гаемых стратегических аль-
тернативных целей

Отбор согласованных 
стратегий То же, что и выше То же, что и выше Одобрение выбранных 

стратегических целей

Определение того, способ-
ствуют ли проекты и про-
граммы реализации стра-
тегии

Помощь всем задействован-
ным лицам в том, чтобы чет-
ко определить содержание 
и цели проекта

То же, что и выше Представление проектов и 
программ на рассмотрение

Подготовка необходимой 
информацции для осущест-
вления отбора проектов и 
программ

Разработка предваритель-
ных структур, декомпози-
ция работ, составление ба-
зовых расписаний, оценка 
стоимости для главных про-
ектов и программ

То же, что и выше

Предоставление информа-
ции, которая может помочь 
специалистам по планиро-
ванию

Таблица 2. Взаимодействие между процессами стратегического управления

Таблица 3. Распределение ответственности при отборе и утверждении новых проектов и программ
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Отбор и утверждение но-
вых проектов и программ

Специалисты, планирую-
щие и составляющие рас-

писания проектов 
и программ

Специалисты по стратеги-
ческому планированию

Старшие менеджеры и 
высшее руководство

Отбор лучших проектов и 
программ, одобрение их 
размещения в наиболее 
подходящие портфели

Консультирование менед-
жеров по стратегии каса-
тельно процесса отбора, 
приоритизации и размеще-
ния проектов в портфель

То же, что и выше
Одобрение окончательного 
выбора и размещения про-
грамм и проектов

Таблица 3. Распределение ответственности при отборе и утверждении новых проектов и программ (продолжение)

ЛИТЕРАТУРА

1. Archibald R.D. Managing High-Technology Programs and Projects. — www.russarchibald.com.
2. Archibald R.D. Purposes and Methods of Practical Project Categorization. — www.russarchibald.com.
3. Combe M.W., Githens G.D. (1999). «Managing popcorn priorities: how portfolios and programs align projects with strategies». Proc. of the PMI 

1999 Seminars & Symposium.
4. Cooper R.G., Edgett S.J., Kleinschmidt E.J. (2001). Portfolio Management for New Products. 2nd Ed. Perseus, Cambridge, MA.
5. Growth Management Center, Inc. — http://www.agendas.net.
6. Guide to the PM Body of Knowledge. — www.pmibookstore.org.
7. Harvey L.A. (2005). Project Portfolio Management. San Francisco, CA. Jossey-Bass.
8. Lowell D.D., Pennypacker J.S. (1999). Project Portfolio Management — Selecting and Prioritizing Projects for Competitive Advantage. West 

Chester, PA: PM Solutions Center for Business Practices.
9. Lowell D.D., Pennypacker J. (2000). «Project portfolio and managing multiple projects: two sides of the same coin?». Proc. of the 2000 PMI 

Seminars & Symposium.
10. Product Portfolio Strategy — Introduction to the Boston Consulting Box. — http://tutor2u.net/business/strategy/bcg_box.htm.
11. Strategic Management: Concepts and Cases. — http://www.csuchico.edu/mgmt/strategy/module1.
12. The Standard for Portfolio Management. — www.pmibookstore.org.
13. Wikipedia. — wikipedia.org.

Перевод А. Исламовой.
Источник: материалы 11 ежегодного симпозиума по управлению 

проектами Dynamics 2010 (PM World Today. —
http://www.pmworldtoday.net/featured_papers/2010/may/The-Interfaces-Between-Strategic.html).

Печатается с разрешения автора.



Лицензия: только для личного использования.

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

274 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(24)2010

ВВЕДЕНИЕ 

Во время жизненного цикла проекта с кри-
зисами нужно работать особым образом. Кризи-
сы могут возникать из-за определенных внешних 
или внутренних событий и самостоятельно раз-
виваться в течение долгого времени, пока не бу-
дет достигнут определенный порог. Таким обра-
зом, управление кризисами — это важнейший си-
стематический процесс, относящийся к управле-
нию проектами и включающий попытки предска-
зать или определить потенциальные кризисы, с 
которыми организация может столкнуться, при-
нять меры по их предотвращению или минимизи-
ровать их воздействие. Разнообразие типов кри-
зисов не позволяет создать единый механизм ра-
боты с ними; лучше определить и сгруппировать 
наиболее часто встречающиеся кризисные ситу-
ации и их характеристики и попытаться опреде-
лить связь между их причинами и следствиями.

Основной результат нашей работы — пока-
зать, используя нечеткие когнитивные карты, вза-
имосвязь между событиями, вызывающими кри-
зисы, и воздействием кризисов, а также создать 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: кризисы, техника управления кризисом, 
когнитивные карты, нечеткие когнитивные карты

Авторы статьи определяют и проверяют связь причин и последствий кризисов, 

их негативные и положительные эффекты и значимость. Для этого в работе ис-

пользуется теория когнитивных карт (с опорой на качественные характеристи-

ки) и ее расширение — нечеткие когнитивные карты.
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модель взаимосвязей и взаимодействий, позво-
ляющую предсказать результаты кризиса в зави-
симости от различных стратегий борьбы с ним. 
Мы углубляем наши модели, анализируя все фазы 
жизненного цикла кризиса:

 докризисную фазу;
 кризисную фазу;
 фазу восстановления прежнего положения 

и извлечения уроков.
Далее мы производим моделирование их вза-

имозависимости. Получающаяся модель предо-
ставляет в наше распоряжение обзор механиз-
мов управления кризисами в проектах, который 
может быть полезен как теоретикам, так и прак-
тикам.

Предприятиям часто угрожают кризисы. Не-
которые из них можно было бы предотвратить, 
а воздействие других уменьшить, если бы люди 
знали факторы, которые являются причиной кри-
зисных явлений или влияют на их возникновение, 
и умели бы управлять ими [8].

Критическая ситуация может быть вызвана 
естественными причинами или человеком. Во 
втором случае кризис может стать следствием 
потери контроля над техникой или идентифи-
цируемых человеческих ошибок. Кризис может 
указывать на необходимость постепенного из-
менения социального и политического устрой-
ства, его причиной может стать совокупность 
неблагоприятных факторов или простое совпа-
дение. Кризисы могут быть международными, 
внутренними, местными, организационными 
или относиться одновременно к нескольким ти-
пам. Аналитики пытались упорядочить это раз-
нообразие, разрабатывая типологии кризисных 
событий [7].

В этой работе мы используем теорию когни-
тивных карт (с опорой на качественные характе-
ристики), в частности применяем нечеткие ког-
нитивные карты для моделирования взаимосвя-
зи между внутренними и внешними элемента-
ми (причинами и следствиями) кризисов. Вооб-
ще основные элементы когнитивных карт про-
сты: используемые понятия представлены в виде 

точек, а причинно-следственные отношения меж-
ду этими понятиями — в виде стрелок. Структу-
ра графов позволяет систематически расширять 
причинно-следственные связи, создавать прямые 
и обратные цепочки заключений, и за счет этого 
можно увеличивать базы знаний путем соедине-
ния различных нечетких когнитивных карт.

Нечеткие когнитивные карты применимы пре-
жде всего в областях знаний, в которых и систем-
ные понятия / отношения, и язык являются фунда-
ментально неопределенными [4]. Вводимые дан-
ные и получаемые результаты нашей модели — 
это основные характеристики кризиса и способы 
управления им.

1. БАЗОВАЯ ТЕОРИЯ 

Существует несколько определений кризиса. 
Некоторые из них мы обнаружили в работе Ana-
tomy of Organizational Crises [2]. Так, согласно Хер-
манну, кризис можно определить как ситуацию с 
высоким уровнем угрозы и дефицитом времени 
на принятие решения, неожиданную для членов 
соответствующего подразделения. Предлагая за-
ново определенную структуру кризиса, Биллингс 
и др. в своей работе высказали мнение, что сте-
пень кризиса зависит от предполагаемых объема 
возможной потери, вероятности потери и нехват-
ки времени. После изучения определений Кларк 
попытался разработать предварительное опре-
деление кризиса. Согласно его мнению, кризис 
состоит из трех элементов:

1) угроза целям;
2) сниженная способность управлять или кон-

тролировать окружение;
3) осознание нехватки времени.
Организационные кризисы — очень неодно-

значные ситуации, причины и следствия которых 
неизвестны. Вероятность их возникновения не-
велика, тем не менее они представляют собой 
серьезную угрозу для организации и ее членов. 
Такие кризисы требуют немедленной реакции, 
хотя иногда становятся полной неожиданностью, 
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и предполагают дилемму: принятое решение мо-
жет изменить ситуацию к лучшему или худшему [5].

Хотя кризисы трудно разделить на категории, 
некоторым исследователям удалось сгруппиро-
вать их по общим характеристикам, по спосо-
бам управления, а также по возможным результа-
там. Тип бизнес-кризиса можно определить, оце-
нивая, насколько он похож на какое-либо из пяти 
основных бедствий, возникающих в результате 
деятельности человека или в силу естественных 
причин, среди которых:

1) землетрясение;
2) наводнение;
3) ураган;
4) авария на ядерном объекте;
5) разлив нефти.
Такую оценку можно сделать, исследуя восемь 

кризисных характеристик:
1) уязвимость;
2) разрушительный потенциал;
3) область воздействия;
4) продолжительность;
5) предсказуемость;
6) управляемость;
7) скорость наступления;
8) время заблаговременного предупрежде-

ния [8].
Кризис может возникнуть в любой компании 

независимо от ее размера, в том числе и в мо-
мент, когда дела идут хорошо. Было замечено, 
что компании, которые успешно работали в тече-
ние долгого времени, имеют тенденцию медлен-
но реагировать на угрозу даже тогда, когда пер-
воначальные прогнозы и условия окружения ме-
няются. В подобных условиях кризис, скорее все-
го, возникнет [4].

Управление кризисами — это систематиче-
ский процесс, позволяющий организации пред-
сказывать или идентифицировать потенциальные 
кризисы, с которыми она может столкнуться, при-
нимать меры для их предотвращения или умень-
шать их воздействие [5]. Управление кризиса-
ми в организации — это систематические попыт-
ки ее членов и внешних заинтересованных лиц 

предотвращать кризисы или эффективно управ-
лять теми, которые уже возникли. Управление 
кризисами в организации эффективно, когда пре-
дотвращаются потенциальные кризисы или когда 
ключевые заинтересованные лица полагают, что 
положительные результаты краткосрочных и дол-
госрочных кризисов перевешивают отрицатель-
ные [3]. Управление кризисами эффективно, когда 
поддерживается или продолжается операцион-
ная деятельность, минимизируются организаци-
онные и внешние потери участников проекта, из 
полученного опыта извлекают уроки и сохраняют 
сведения для будущих проектов.

Исходя из вышеизложенного мы можем сде-
лать вывод, что кризис — это ситуация, характе-
ризующаяся низкой вероятностью возникнове-
ния, поэтому она может стать неожиданностью для 
участников и в то же время определенно угро-
жать целям организации или даже ее жизнеспо-
собности. По этой причине кризис требует пря-
мой реакции всех членов организации.

Мы использовали некоторые из этих характе-
ристик, а также ряд основных методик управле-
ния кризисами в качестве понятий в нашей моде-
ли, чтобы выяснить их взаимосвязь.

2. КОГНИТИВНЫЕ И НЕЧЕТКИЕ 
КОГНИТИВНЫЕ КАРТЫ 

Что касается когнитивных и нечетких ког-
нитивных карт, впервые они были введе-
ны в 1970-х гг. политологом Робертом Аксель-
родом для представления социальных научных 
знаний. Когнитивные карты Аксельрода — зна-
ковые ориентированные графы, в основе ко-
торых лежат качественные оценки. Они позво-
ляют отра зить знание, включающее множество 
взаимодействующих понятий. Основные эле-
менты когнитивных карт, как уже было сказа-
но таковы: понятия, используемые лицом, при-
нимающим решение, представлены в виде то-
чек, а причинно-следственные связи между эти-
ми понятиями — в виде стрелок. Положительное 
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соединение узла А и узла B означает, что А увели-
чивает B, в то время как отрицательное соедине-
ние А и B означает, что А уменьшает В. Когнитив-
ные карты облегчают документальное кодирова-
ние, создавая символическое представление экс-
пертных документов [2].

Коско расширил графы Аксельрода и создал 
нечеткие когнитивные карты, которые были пер-
воначально предложены как средство объясне-
ния процессов принятия решений в политике. 
Карсон и Фуллер представили множество отче-
тов, описывающих подобные случаи внедрения 
нечетких когнитивных карт, моделирующих опре-
деленные окружения, например принятие реше-
ний и определение политики. Преимущество это-
го способа состоит в том, что он предлагает об-
щее представление различных связей между 
причинно-следственными отношениями и поня-
тиями модели.

Итак, нечеткие когнитивные карты — это ин-
струменты обработки данных, которые сочета-
ют в себе элементы нечетких логических и ней-
ронных сетей. Строго говоря, нечеткая когнитив-
ная карта — это фигура, состоящая из точек и от-
резков. Первые представляют собой качествен-
ные понятия для анализа, а вторые — различные 
причинно-следственные отношения. Каждая точ-
ка обладает числовым значением, которое пред-
ставляет качественную меру его присутствия в 
понятийной области. Таким образом, высокое 
численное значение указывает, что понятие в зна-
чительной степени важно, в то время как отрица-
тельное или нулевое значение указывает, что по-
нятие не является в настоящее время активным 
или не относится к понятийной области.

Работа с нечеткой когнитивной картой осу-
ществляется пошагово. Когда существует сильная 
положительная связь между текущим состоянием 
первого и второго понятия в предыдущий пери-
од, мы говорим, что первое положительно влия-
ет на второе. Это влияние обозначается стрелкой 

с положительным весом, направленной от того 
понятия, которое влияет, на то, на которое пер-
вое оказывает влияние. И наоборот, когда суще-
ствует сильная отрицательная связь, она показы-
вает существование отрицательных причинно-
следственных отношений. Они обозначаются 
стрелкой с отрицательным весом. Две точки, не 
связанные стрелкой, очевидно, независимы1.

Таким образом, на карте эти три различных 
типа причинно-следственных отношений между 
двумя точками p и q (p  q) представлены следу-
ющим образом.

 Положительная причинно-следственная 
связь (+) в тех случаях, когда p продвигает, увели-
чивает q или является выгодой для q. Увеличение 
переменной причины вызовет увеличение зави-
симой переменной, а уменьшение понятия причи-
ны приведет к уменьшению зависимого понятия.

 Отрицательная причинно-следственная 
связь (–) в тех случаях, когда p задерживает, пре-
пятствует или причиняет вред q. В таких случа-
ях увеличение переменной причины приведет к 
уменьшению зависимой переменной, и наоборот.

 Нулевой эффект (0) наблюдается, когда p 
никак не влияет на q или не имеет значения для q.

Внедрение нечеткой логики, предназначен-
ной для усиления потенциала когнитивных карт, 
указывает на тип представления причинно-
следственных отношений между понятиями (по-
ложительные, отрицательные, нулевые) и силу 
этих отношений.

3. НЕЧЕТКИЕ КОГНИТИВНЫЕ КАРТЫ 
ДЛЯ ОПИСАНИЯ ОТНОШЕНИЙ МЕЖДУ 
ХАРАКТЕРИСТИКАМИ КРИЗИСА 
И СПОСОБАМИ УПРАВЛЕНИЯ КРИЗИСОМ 

Методология когнитивных и нечетких когни-
тивных карт использовалась авторами для разра-
ботки общей модели, качественной концепцией 

1 Существуют и более тонкие модели, в которых зависимость между факторами признается существующей, если в графе есть ориентированный путь (или пути), связывающий соот-
ветствующие вершины, при этом влияние ослабевает с ростом длины пути. — Прим. ред.
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которой являются основные характеристики кри-
зиса и методики управления, используемые орга-
низацией в процессе кризиса и для подготовки к 
нему. Причинно-следственные отношения между 
этими понятиями показательны и получены нами 
из литературы. Сами качественные понятия со-
браны и описаны в табл. 1. Понятия C1 — C5 соот-
ветствуют отдельным методикам управления кри-
зисами, которые используются во время подго-
товки организации к возможному кризису. Поня-
тия C6 — C15 соответствуют основным и посто-
янным кризисным характеристикам, а понятия 
C16 — C24 — ряду методик управления, которые 

используются во время кризиса. Понятия C5 «Ми-
нимизация уязвимости», C12 «Объем воздей-
ствия» и C23 «Предотвращение ухудшения ситу-
ации / контроль вреда» являются фундаменталь-
ными для нашей модели и ниже будут проанали-
зированы в качестве таковых.

Получившаяся когнитивная карта показана 
на рисунке. Понятия представлены в виде точек, 
а причинно-следственные отношения — в виде 
стрелок. Весовые значения для когнитивной кар-
ты представлены в табл. 2. 

На рисунке мы видим, что понятие C3 («План 
действий / альтернативные стратегии») влияет 

C1 Обучение / получение опыта / знание

C2 Определение опасности / предсказание / оценка

C3 План действий / альтернативные стратегии

C4 Минимизация возможной опасности

C5 Минимизация уязвимости

C6 Возможность

C7 Предсказуемость

C8 Предупреждающие сигналы

C9 Скорость возникновения / дефицит времени

C10 Управляемость

C11 Разрушительный потенциал

C12 Объем воздействия

C13 Когнитивные ограничения / неопределенность причин, эффектов и средств разрешения

C14 Разнообразные условия коммуникации

C15 Субъективность

C16 Установление

C17 Сбор информации

C18 Определение риска

C19 Определение плана действий

C20 Вмешательство участников

C21 Исключение бюрократии

C22 Прозрачность

C23 Предотвращение ухудшения ситуации / контроль вреда

C24 Поддержка участников / восстановление / определение вреда

Таблица 1. Описание понятий
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на понятия C5 («Минимизация уязвимости»), C9 
(«Скорость возникновения / дефицит времени»), 
C10 («Управляемость»), C12 («Объем воздействия»), 
C13 («Когнитивные ограничения / неопределен-
ность причин, эффектов и средств разрешения»), 
C14 («Разнообразные условия коммуникации») и 
C15 («Субъективность»), в то время как на него вли-
яют концепции C1 («Обучение / получение опыта / 
знание»), C2 («Определение опасности / предска-
зание / оценка»), C13 («Когнитивные ограничения 
/ неопределенность причин, эффектов и средств 
разрешения») и C15 («Субъективность»).

Типы причинно-следственных отношений между 
факторами (положительная причинно-следственная 
связь (+), отрицательная причинно-следственная 

связь (–) и отсутствие влияния (0)) показаны в табл. 3. 
Мы обозначаем как eij = e(Ci, Cj) функциональный 
вес причинно-следственной стрелки, если поня-
тие причины Ci влияет на Cj. Ci увеличивает Cj, если 
eij = 1, уменьшает Cj, если eij = –1 или не оказыва-
ет влияния, если eij = 0 [2]. Например, в табл. 3 по-
нятие Ci = C1, которое соответствует понятию «Об-
учение / получение опыта / знание», увеличива-
ет Cj = C2, соответствующее понятию «Определе-
ние опасности / предсказание / оценка», и в это же 
время Ci = C1 уменьшает Cj = C13, которое соответ-
ствует понятию «Когнитивные ограничения / неоп-
ределенность причин, эффектов и средств разре-
шения». Наконец, понятие C1 не влияет на понятия 
C6, C8, C9, C11, C12, C14 и C15 — C24.

Рисунок. Когнитивная карта: отношения между основными характеристиками кризиса и способами управления 
до возникновения и во время кризиса
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Чтобы превратить когнитивную карту в нечет-
кую, были введены нечеткие отношения между по-
нятиями путем назначения показательного веса в 
зависимости от уровня воздействия, которое мы 
считаем действительным. Если говорить более кон-
кретно, показатели веса 0, 0,18, 0,36, 0,54, 0,72, 0,9 и 1 
назначались тогда, когда влияние между двумя по-
нятиями оценивалось соответственно следующим 
образом: «отсутствует», «очень слабое», «слабое», 
«среднее», «сильное», «очень сильное» и «абсолют-
ное». Матрица весов для нечеткой когнитивной кар-
ты приведена в табл. 4. Например, вес W1 = 0,72 по-
казывает, что между понятиями C1 «Обучение / по-
лучение опыта / знание» и C2 «Определение опас-
ности / предсказание / оценка» существует сильное 
взаимное влияние. Получение знаний и учет опыта 
предыдущих критических ситуаций повышает спо-
собность предсказывать возможные критические 
ситуации и опасности и оценивать их.

На нашей когнитивной карте вес от W23 до 
W30 представляет уровень прямого влияния, ко-
торое уязвимость (C5) может оказывать на мини-
мизацию потенциальных угроз (C4), вероятность 
возникновения критической ситуации (C6), воз-
можную предсказуемость критической ситуа-
ции (C7), контролируемость (C10), разрушитель-
ный потенциал (C11), возможный объем воздей-
ствия, которое может оказать критическая ситу-
ация на организацию (C12), разнообразные усло-
вия коммуникации (C14) и субъективность участ-
ников (C15). Другие понятия анализируют таким 
же образом. 

ВЫВОДЫ 

После представления и построения модели 
когнитивных и нечетких когнитивных карт мы 

W1: C1, C2 W20: C4, C5 W39: C9, C11 W58: C15, C11 W77: C15, C18 W96: C20, C17

W2: C1, C3 W21: C4, C6 W40: C9, C14 W59: C15, C14 W78: C15, C22 W97: C20, C18

W3: C1, C4 W22: C4, C11 W41: C10, C11 W60: C8, C16 W79: C17, C10 W98: C20, C19

W4: C1, C5 W23: C5, C4 W42: C10, C12 W61: C9, C17 W80: C17, C13 W99: C20, C23

W5: C1, C7 W24: C5, C6 W43: C11, C13 W62: C10, C23 W81: C17, C18 W100: C20, C24

W6: C1, C10 W25: C5, C7 W44: C12, C11 W63: C11, C16 W82: C17, C19 W101: C21, C9

W7: C1, C13 W26: C5, C10 W45: C13, C2 W64: C11, C18 W83: C17, C23 W102: C21, C22

W8: C2, C3 W27: C5, C11 W46: C13, C3 W65: C11, C19 W84: C17, C24 W103: C21, C23

W9: C2, C4 W28: C5, C12 W47: C13, C4 W66: C11, C23 W85: C18, C19 W104: C21, C24

W10: C2, C5 W29: C5, C14 W48: C13, C5 W67: C12, C24 W86: C19, C10 W105: C22, C14

W11: C2, C7 W30: C5, C15 W49: C13, C7 W68: C13, C17 W87: C19, C11 W106: C22, C17

W12: C2, C13 W31: C6, C11 W50: C13, C11 W69: C13, C18 W88: C19, C12 W107: C22, C23

W13: C3, C5 W32: C7, C2 W51: C13, C12 W70: C13, C19 W89: C19, C13 W108: C22, C24

W14: C3, C9 W33: C7, C4 W52: C14, C10 W71: C13, C23 W90: C19, C14 W109: C23, C6

W15: C3, C10 W34: C7, C5 W53: C14, C11 W72: C13, C24 W91: C19, C23 W110: C23, C12

W16: C3, C12 W35: C7, C11 W54: C14, C12 W73: C14, C17 W92: C19, C24 W111: C24, C12

W17: C3, C13 W36: C7, C13 W55: C14, C13 W74: C14, C18 W93: C20, C10

W18: C3, C14 W37: C8, C7 W56: C15, C2 W75: C14, C19 W94: C20, C12

W19: C3, C15 W38: C9, C10 W57: C15, C3 W76: C14, C22 W95: C20, C15

Таблица 2. Описание весов для когнитивной карты
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попытались проанализировать возможные отно-
шения и влияния, которые существуют между ха-
рактеристиками кризиса и основными методика-
ми управления им. Главным образом мы иссле-
довали такое понятие, как уязвимость органи-
зации, и то, как на нее могут повлиять методики 

управления кризисами. Модель, которую мы пред-
ставили, может использоваться как общая матрица 
для исследования определенных критических си-
туаций, для изучения того, как на их характеристи-
ки влияют основные рассмотренные нами методи-
ки управления, и для дальнейших исследований.

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21 C22 C23 C24

C1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 1 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C2 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C3 0 0 0 0 1 0 0 0 –1 1 0 –1 –1 –1 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C4 0 0 0 0 1 –1 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C5 0 0 0 1 0 –1 1 0 0 1 –1 –1 0 –1 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C7 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 –1 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C8 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

C9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 1 0 0 1 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0

C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 0

C11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 –1 0

C12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

C13 0 –1 –1 –1 –1 0 –1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 –1 –1 –1 0 0 0 –1 –1

C14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 1 1 1 0 0 0 –1 –1 –1 0 0 –1 0 0

C15 0 –1 –1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 –1 0 0 0 –1 0 0

C16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 –1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1

C18 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0

C19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 –1 –1 1 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

C20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 –1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1

C21 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1

C22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1

C23 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Таблица 3. Матрица сопряжения для когнитивной карты 
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Таблица 4. Матрица весов для нечеткой когнитивной карты
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Источник: материалы пятой научной конференции по управлению проектами PM-05 — Advancing 

Project Management for the 21st Century «Concepts, Tools & Techniques for Managing Successful Projects», прошед-
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W1 W11 W21 W31 W41 W51 W61 W71 W81 W91 W101 W111

0,72 0,18 –0,72 0,36 –0,72 0,72 –0,9 –0,72 0,72 0,72 –0,72 0,9

W2 W12 W22 W32 W42 W52 W62 W72 W82 W92 W102

0,9 –0,72 –0,54 0,72 –0,18 –0,72 0,72 –0,72 0,72 0,72 0,72

W3 W13 W23 W33 W43 W53 W63 W73 W83 W93 W103

0,54 0,9 0,9 0,54 0,18 0,54 –0,18 –0,72 0,54 0,72 0,54

W4 W14 W24 W34 W44 W54 W64 W74 W84 W94 W104

0,72 –0,18 0,72 0,36 0,72 0,18 –0,36 –0,54 0,54 –0,18 0,54

W5 W15 W25 W35 W45 W55 W65 W75 W85 W95 W105

0,54 0,72 0,72 –0,18 –0,9 0,54 –0,36 –0,54 0,72 0,54 –0,72

W6 W16 W26 W36 W46 W56 W66 W76 W86 W96 W106

0,72 –0,36 0,54 –0,18 –0,9 –0,54 –0,54 –0,54 0,54 0,54 0,9

W7 W17 W27 W37 W47 W57 W67 W77 W87 W97 W107

–0,72 –0,54 –0,18 0,72 –0,72 –0,36 0,72 –0,72 –0,54 0,36 0,72

W8 W18 W28 W38 W48 W58 W68 W78 W88 W98 W108

0,9 –0,54 –0,54 –0,54 –0,9 0,36 –0,9 –0,18 –0,54 0,36 0,54

W9 W19 W29 W39 W49 W59 W69 W79 W89 W99 W109

0,54 –0,18 –0,54 0,18 –0,54 0,18 –0,9 0,72 0,54 0,72 –0,18

W10 W20 W30 W40 W50 W60 W70 W80 W90 W100 W110

0,72 0,9 –0,36 0,36 0,72 0,72 –0,9 –0,9 –0,72 0,72 –0,9
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В основу книги положен авторский курс «Управление проектами в со-
временной компании» магистерской программы Академии IBS, реализу-
емой на базе инновационной модели частно-государственного партнер-
ства компании IBS и ведущих технических университетов России МФТИ и 
МИСиС. 

Курс включает три базовых модуля:
(1) корпоративное управление проектами;
(2)  корпоративный стандарт управления проектами; 
(3) система управления проектами.
Целью курса является формирование у студентов целостного пред-

ставления о состоянии, механизмах и основах методологии профессио-
нального менеджмента проектов, о международных и национальных стан-
дартах, об основных принципах их применения в деятельности проектно-
ориентированных компаний, а также о подходах к реализации системы 

управления проектами на основе стандарта организации.
Общий объем курса — 80 часов. Лекционные занятия проводятся в форме мастер-класса, слушате-

ли получают возможность активного участия в процессе в режиме «вопрос-ответ» непосредственно по 
ходу лекций.

Курс разработан на основе многолетнего опыта работы авторов в проектно-ориентированных ком-
паниях и их личного участия в масштабных проектах. Методическая проработка курса основывается на 
результатах проведения для студентов, аспирантов и преподавателей  различных вузов, а также для спе-
циалистов и руководителей организаций, ведущих проектную деятельность, более сотни авторских се-
минаров, тренингов и мастер-классов. При подготовке курса авторы ориентировались на самые по-
следние достижения в области методологии управления проектами и положения всех общепризнанных 
стандартов в этой области: PMBOK PMI, ICB 3.0 IPMA, P2M JPMA, PRINCE2, НТК 3.0 СОВНЕТ.

В этой книге соединились высокий профессионализм авторов как признанных практиков и теорети-
ков менеджмента проектов с тщательной проработкой учебно-методической стороны пособия. Текст 
книги включает большое количество иллюстративного материала, примеров. Каждая глава снабжена 
справочным аппаратом, включающим основные определения, перечни процессов и функций, структуры 
базовых документов. В каждом разделе книги приведен перечень дополнительной литературы, реко-
мендуемой читателям для самостоятельного изучения по данному разделу.

УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

В продажу поступил очередной тираж книги Григория Ципеса и Александра Товба «Управление проектами 

в современной компании». Ученое пособие. — М.: Олимп-Бизнес, 2009. — 480 с. ISBN 978-5-9693-0154-2.

Учебное пособие можно приобрести в книготорговой сети и в из-
дательстве «Олимп-Бизнес»: информация на сайте www.olbuss.ru,  
e-mail sales@olbuss.ru, телефон (495) 411-90-14
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В Японии наблюдается рост количества примеров 
инновационного управления проектами и про-
граммами, которое направлено на удовлетворение 
возникающих глобальных потребностей в устойчи-
вом развитии и ускоренном создании инфраструк-
туры в развивающихся странах. Хотя большинство 
из этих программ или проектов находятся на этапе 
планирования, вероятность их реализации очень 
велика. Эта тенденция свидетельствует о возник-
новении новой волны глобальных успехов в япон-
ской экономике, вызванной, как нам представляет-
ся, повышением конкурентоспособности японской 
национальной промышленности за счет использо-
вания подхода, являющегося основной ценностью 
японского руководства, P2M — A Guidebook of 
Project and Program Management for Enterprise Inno-
vation («P2M. Управление проектами и программа-
ми. Руководство по управлению инновационными 
проектами и программами предприятий»1).

Японию, вторую страну в мире по экономиче-
скому потенциалу (на 2008 г.), догоняет Китай, да 

ОПЫТ И ПРАКТИКА

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: модель сбалансированных инноваций, 
P2M как модель управления метапрограммами, открытая ин-
новация, национальная команда программы, инфраструктур-
ные и экологические проекты

В статье описано окружение новой волны повышения конкурентоспособности 

национальной промышленности на примере Японии и проанализированы те-

ории и методы управления, позволяющие осуществлять планирование и вне-

дрение новой волны по созданию схем программ. К этим теориям и методам от-

носятся модель сбалансированной инновации, стратегия открытой инновации, 

P2M как модель управления метапрограммами, теория «ба» и управление про-

ектами как комплексное интегративное поле.

Танака Хироши — Ph.D.,  президент Ассоциации управ-
ления проектами Японии (PMAJ), преподаватель стра-
тегии, управления проектами и программами в бизнес-
школе SKEMA (Франция), почетный профессор Нацио-
нального университета кораблестроения имени адми-
рала Макарова г. Николаева (Украина) (г. Токио, Япония)

УВЕЛИЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 
ПУТЕМ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ОТКРЫТЫХ 
ИННОВАЦИЙ И УПРАВЛЕНИЯ 
МЕТАПРОГРАММАМИ (ЧАСТЬ 1)

1 Рецензию на русскоязычный перевод этого руководства, выполненный нашими 
украинскими коллегами под руководством проф. С.Д. Бушуева, см. в журнале «Управ-
ление проектами и программами» №2(22) за 2010 г. — Прим. ред.



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(24)2010  285

УВЕЛИЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ НАЦИОНАЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ ПУТЕМ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ОТКРЫТЫХ ИННОВАЦИЙ. . .

и Корея иногда опережает в том, что касается те-
кущей производительности в некоторых основ-
ных отраслях промышленности, таких как элек-
троника, экспортное строительство предприя-
тий по переработке нефти и природного газа и 
даже экспортное строительство атомных элек-
тростанций. При постоянной международной 
конкуренции крупнейшие японские корпорации 
и правительство создали так называемую кон-
цепцию команды «Вся Япония» в попытке уси-
лить возможности национальной промышленно-
сти и увеличить роль бизнеса в экономике и соз-
дании новых технологий, способствуя таким об-
разом устойчивому мировому развитию. Концеп-
ция японской команды также используется в про-
ектах глобального рынка создания инфраструкту-
ры, особенно в Азии, где ежегодный объем рын-
ка в течение ближайших десяти лет с 2010 г. будет 
равен в среднем $75 млрд. Эта концепция пред-
полагает частичный отход от традиционного под-
хода ведущих японских корпораций.

Японские команды формируются для выпол-
нения определенных программных миссий ли-
дерами или их ближайшими последователями из 
многих отраслей промышленности при поддерж-
ке правительства или без нее. Они направлены на 
создание новых промышленных или социальных 
разработок, например инфраструктурных, разра-
боток в области энергетики и электроники. В та-
ких программах в той или иной степени исполь-
зуются стратегия открытых инноваций и методо-
логия управления метапрограммами. При этом 
признают, что традиционное управление проек-
тами, основанное на позитивистской парадигме, 
не позволяет командам программ / проектов вза-
имодействовать с текущим политическим, эконо-
мическим, социальным окружением, характер-
ным для подобных новых программ.

В программу для реализации ее миссии объ-
единяют группу проектов. Управление програм-
мой определяется как управленческая структу-
ра реализации стратегии организации, позво-
ляющая использовать ее ресурсы и возможно-
сти для осуществления масштабных инвестиций, 

воплощения основных инновационных иници-
атив с целью роста и увеличения добавленной 
ценности организации и/или проведения любых 
преобразований и гибко реагировать на измене-
ния во внешнем окружении [1].

Кроме того, термин «управление программа-
ми», используемый в этой статье, подразумевает 
управление именно метапрограммами, которое 
включает видение, осмысление, планирование, 
структурирование, реализацию и эксплуатацию 
программы. Такое понимание гораздо шире, чем 
традиционная интерпретация термина «управ-
ление программами», которая означает управле-
ние группой проектов, органически объединен-
ных друг с другом, т.к. ими лучше управлять со-
вместно.

1. ПРИЧИНА ВОЗНИКНОВЕНИЯ НОВОЙ 
ВОЛНЫ: ПРОБЛЕМЫ, СТОЯЩИЕ ПЕРЕД 
ЯПОНСКОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТЬЮ 

Япония долго считалась второй по мощи эко-
номической державой по объему валового на-
ционального продукта: на 2008 г. он составлял 
$4910,69 млрд (более высокий показатель наблю-
дался лишь у валового национального продук-
та США — $14 441,43 млрд). Японию практически 
догнал Китай с $4327,45 млрд [2]. (Должно быть, 
за время подготовки этой статьи второе место от 
Японии уже перешло к Китаю.) Если мы посмо-
трим на валовой национальный продукт, скор-
ректированный с учетом паритета покупатель-
ской способности, Китай займет второе место, 
превзойдя Японию на 80%. И наоборот, по интен-
сивности экономической активности, значение 
которой было получено в результате деления ва-
лового национального продукта на площадь тер-
ритории, Япония в 8,5 раз превосходит США и в 
20 раз — Китай.

Крупнейшие японские компании, производя-
щие электронику, занимают ведущие позиции на 
глобальном рынке по долям и объему продаж, 
однако их потеснили стремительно растущие 
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Танака Х.

корейские гиганты LG Electronics и Samsung 
Electronics. Последняя оставила далеко позади 
японские Sony и Panasonic. Стоит также отметить 
достижения корейской команды (Korea Electric 
Power, Hyundai Engineering and Construction, Sam-
sung C&T, Doosan Heavy Industries and Construc-
tion) в области строительства заводов: в декабре 
2009 г. она выиграла тендер на $40 млрд на стро-
ительство атомной электростанции в Абу-Даби 
(ОАЭ). В тендере участвовали также французская 
(EDF / AREVA) и японско-американская (Hitachi-
GE) команды. Корейская команда смогла побе-
дить благодаря значительно более низкому цено-
вому предложению и объемному пакету привле-
кательных предложений о сотрудничестве с пра-
вительством Кореи, касающихся экономическо-
го развития ОАЭ. В области строительства пред-
приятий по переработке нефтяного и природно-
го газа на Ближнем Востоке, в Азии и Африке ко-
рейские инжиниринговые и строительные ком-
пании опережали японские ведущие компании 
на 70–80% в течение последних лет, согласно ин-
формированным источникам в промышленности.

Китайские компании доказали свою конкурен-
тоспособность в производстве электроники для 
низкого и среднего ценового сегмента, а также в 
области реализации строительных проектов во 
всем мире.

Ради того чтобы преодолеть постоянное 
уменьшение японского присутствия на глобаль-
ном рынке, японская промышленность и прави-
тельство, думая о будущем, снова запустили на-
циональные программы увеличения конкуренто-
способности. Концепция японской команды яв-
ляется основной новой стратегией для множе-
ства бизнес-отраслей. Она расширяет возможно-
сти и повышает выгоду от объединенных преиму-
ществ японских компаний, различных отраслей 
промышленности и от поддержки японского пра-
вительства в том, что касается командообразова-
ния, финансирования научных исследований 
по созданию новых подходов и бизнес-механиз-
мов, формирования пакетов экономического со-
трудничества для стран-хозяек и предоставления 

кредитов на реализацию проектов. Эти новые 
механизмы описаны во втором разделе данной 
статьи.

2. ПРИМЕРЫ СОЗДАНИЯ МОДЕЛЕЙ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ КОМАНДЫ ДЛЯ 
УВЕЛИЧЕНИЯ КОМПЕТЕНТНОСТИ 
И ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПРИСУТСТВИЯ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 
НА МИРОВОМ РЫНКЕ 

В этом разделе приведем анализ типичных 
японских примеров (кейсов) создания новых под-
ходов и бизнес-механизмов посредством про-
грамм или крупных проектов, отчеты о которых 
были представлены в период с сентября 2009 г. 
по апрель 2010 г. в пресс-релизах или на соот-
ветствующих страницах корпоративных сайтов. 
Каждый кейс представляет собой краткое описа-
ние нового подхода и соответствующего бизнес-
механизма, шаблон для анализа его типа, состава 
и функций ключевых участников (игроков).

2.1. Кейс 1: программы экспорта системы 
сверхскоростных поездов «Шинкансен» 

Корпорация «Японские железные дороги», 
бывшее государственное предприятие, осенью 
2009 г. объявила, что будет продвигать на экс-
порт свою знаменитую систему сверхскорост-
ных поездов «Шинкансен» как целостный па-
кет соответствующего оборудования, техноло-
гии строительства гражданской инфраструкту-
ры, системы контроля и ноу-хау общего операци-
онного управления [3]. Эта инициатива поддер-
живается японским правительством и компания-
ми, связанными с железными дорогами, которые 
на протяжении долгого времени стремились к 
тому, чтобы «Японские железные дороги» участво-
вали в программах экспорта скоростных поездов 
(табл. 1). «Японские железные дороги» уже завер-
шили создание модели международного сверх-
скоростного поезда N700I, состоящего из восьми 
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вагонов, — модифицированной японской моде-
ли, состоящей из 16 вагонов.

Во всем мире планируется построить 30 тыс. км 
путей для сверхскоростных поездов, и это огром-
ный рынок для поставщиков соответствующих си-
стем из Франции, Германии, Канады, Японии, Ки-
тая и Кореи. 

Японская система «Шинкансен» — одна из 
трех лучших систем сверхскоростных поездов на-
ряду с французской TGV и немецкой ICE. «Шин-
кансен» была запущена в 1964 г. и сегодня покры-
вает 2384 км по шести маршрутам. Хотя средняя 
скорость этого поезда, составляющая 300 км/ч, на 
10% меньше скорости поезда TGV (330 км/ч), хо-
рошие показатели безопасности (ни одного не-
счастного случая со времени открытия), кото-
рой уделялось большое внимание из-за того, что 
маршруты системы проходили в горах и были из-
вилистыми, и экологичность конструкции следу-
ет оценить очень высоко.

Многочисленные японские объединения, за-
интересованные в экспорте сверхскоростных по-
ездов, нацелились на США (13,7 тыс. км), Вьет-
нам, Бразилию (от Рио-де-Жанейро до Сан-Паулу), 
Китай (16 тыс. км) и некоторые другие страны, 

готовясь к строительству систем сверхскоростных 
железных дорог между главными городами или на 
периферии этих стран. Вьетнам и Япония заклю-
чили соглашение о проведении анализа осуще-
ствимости проекта по внедрению системы «Шин-
кансен».

В то время как японские производители же-
лезнодорожного оборудования и подсистем кон-
курентоспособны на глобальном уровне, Япо-
ния отстала в обеспечении общей системы сверх-
скоростных поездов, в том числе операционного 
управления, на экспортных проектах, поскольку 
«Японские железные дороги» остаются «домаш-
ним» гигантом. К настоящему времени единствен-
ная зарубежная система сверхскоростных желез-
ных дорог, основанная на технологии «Шинкан-
сен», запущена в 2006 г. для «Тайваньских сверх-
скоростных железных дорог» (рис. 1).

2.2. Кейс 2: программы экспорта атомных 
электростанций, осуществляемые при 
поддержке правительства 

Даже по самым скромным оценкам ожида-
ется, что к 2030 г. объем строительства атомных 

Тип нового механизма Подход национальной команды к экспорту сверхскоростных железных дорог

Игроки и функции

Игроки Функции

Японское правительство Продажи на государственном уровне

«Японские железные дороги» Спонсор системы

Консультанты «Японских железных до-
рог»

Управление и/или консалтинг по инте-
грации систем

Крупные инфраструктурные компании Управление программой

Поставщики связанных с железными 
дорогами систем / оборудования

Технологические инновации для обе-
спечения безопасности строительной 
площадки, их пригодность и надеж-
ность в эксплуатации сверхскорост-
ных поездов

Гражданские поставщики

Гражданские и структурные инженер-
ные инновации для строительства 
сверхскоростных железнодорожных 
систем

Таблица 1. Формирование бизнес-механизма экспорта «Шинкансен»



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(24)2010

Танака Х.

электростанций увеличится вдвое, а по оптими-
стичным — в десять раз по сравнению с показателя-
ми 2009 г., поскольку мир возвращается к атомной 
энергетике как источнику чистой и возобновляемой 
энергии [4].

Три японские компании, занимающиеся стро-
ительством атомных электростанций, — Toshiba / 
Westinghouse, Hitachi / GE Nuclear Energy и Mitsubishi 
Heavy Industry (MHI) — при частичном сотрудниче-
стве с Areva не отстают от последних достижений в 
области технологий создания атомных реакторов 
благодаря постоянному участию в строительстве 
новых атомных электростанций. Однако учитывая 
уроки, полученные после проигрыша Hitachi Group 
в тендере на реализацию программы строительства 
гигантской атомной электростанции в Абу-Даби ко-
рейской команде, японское правительство усили-
ло поддержку всех японских команд, занимающих-
ся строительством атомных электростанций. Это ка-
сается продаж на высшем государственном уровне, 
финансовых возможностей, а также предоставления 
множества стимулов для страны-хозяйки (табл. 2).

Согласно данным Nikkei Shinbun, ведущей 
японской газеты об экономике и промышленно-
сти, от 28 апреля 2010 г. [5], правительство Япо-
нии предложило правительству Вьетнама объем-
ный пакет поддержки для продвижения японской 

команды, состоящей из ведущих компаний, свя-
занных с атомными электростанциями, на втором 
этапе проекта по строительству атомной электро-
станции. Пакет включает низкие ставки по долго-
срочным займам, страхование рисков и тесное 
экономическое сотрудничество (в виде прямых 
продаж) на высшем государственном уровне.

Кроме того, промышленные компании гото-
вы увеличивать свою конкурентоспособность по 
стоимости, например, путем объединения произ-
водственных мощностей — своих и конкурентов 
(совместное производство паровых турбин ком-
паниями Toshiba и IHI).

2.3. Кейс 3: программы создания сетей 
«умной энергии» 

Т. Бун Пикенс, исследователь стратегии в обла-
сти глобальной энергетики, владелец фонда и ин-
вестор, всегда горячо отстаивал энергетическую 
независимость США. В своем ключевом докладе 
на Глобальном конгрессе «PMI — Северная Аме-
рика» в Орландо (Флорида) в октябре 2009 г. он 
подчеркивал, что США необходимо превратить-
ся в нацию, использующую главным образом при-
родный газ и возобновляемую энергию, а также 
ускорить создание систем «умной энергии».

Центральной для систем «умной энергии» 
является «умная сеть», по которой электриче-
ство доставляется от поставщиков к потребите-
лям. Двусторонняя цифровая технология позво-
ляет контролировать электроприборы в домах 
потребителей ради экономии энергии, умень-
шения ее стоимости и увеличения надежности 
и прозрачности. «Умная сеть» содержит в себе 
«умную систему» мониторинга, которая отслежи-
вает поток электричества в системе. По данным 
Wikipedia, использование сверхпроводящих ли-
ний электропередачи позволяет снижать поте-
ри электроэнергии, а также объединять альтер-
нативные источники электричества, такие как 
солнце и ветер. Концепция «умной» энергетиче-
ской системы, включающей «умную сеть», пред-
ставлена на рис. 2.

Рис. 1. Тайваньский сверхскоростной поезд — первая 
зарубежная «Шинкансен»

Источник: Wikipedia.
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Тип нового механизма Создание национальной команды в строительстве атомных электростанций

Игроки и функции

Игроки Функции

Японское правительство Спонсор экспортной программы

Три основных производителя атомных 
электростанций

Управление программами, интеграция 
общей системы завода и обеспечение 
безопасности

Поставщики оборудования Поставка качественного и безопасно-
го оборудования

Агентства экономического сотрудни-
чества

Создание пакетов сотрудничества для 
стран-хозяек

Таблица 2. Формирование национальной команды для строительства атомных станций

Рис. 2. Будущее энергетическое общество, основанное на «умных сетях»

Источник: [6].
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В «умной» энергетической системе увеличе-
ние распределенности источников со стороны 
поставщиков энергии и рост электрификации до-
машнего хозяйства и количества электроприбо-
ров со стороны потребителей меняет не только 
то, как мы производим и транспортируем энер-
гию, но и то, как мы ее используем. Эффектив-
ное применение тепловой и неиспользованной 
энергии важно, и социальные системы, такие как 
местный транспорт и городская структура, так-
же являются ключевыми компонентами системы 
«умной энергии», поскольку их изменение ведет 
к изменению поведения и стиля жизни потреби-
телей [6].

Кроме того, Япония на уровне правительствен-
ной инициативы продвигает международные де-
монстрационные проекты, которые показаны на 
рис. 3. Планируется проведение форума, посвя-
щенного сотрудничеству в области создания си-
стем «умной энергии» для продвижения внедре-
ния японских систем, в том числе «умных сетей», 
за рубежом. Для зарубежной демонстрации бу-
дут разработаны различные типы систем: систе-
ма города (внутренние проекты и проект Нью-
Мексико), система отдаленного острова (проект 
Окинава — Гавайи), система страны (Индия).

На фоне этого глобального движения разра-
ботка «умных сетей» — одно из наиболее быстро 
развивающихся направлений отрасли. В Японии 
многие крупные корпорации, участвующие в про-
изводстве энергии, оборудования, подрядные 
организации, компании, связанные с информаци-
онными технологиями и информационными услу-
гами, также конкурируют между собой, доказы-
вая свою полезность для разнообразных «умных 
сетей», в то время как компетентные правитель-
ственные организации демонстрируют преиму-
щества будущего общества «умной энергии».

Ключом к созданию «умной сети» является 
«умное» соединение энергетической технологии, 
знаний в области бизнеса и интеллектуального 
IT-решения, что позволяет формировать бизнес-
консорциумы из электростанций и IT-компаний 
(например, Fuji Electric Company и Fujitsu Limited) 

или совместные предприятия из подразделе-
ний одной компании — электростанции и IT-
подразделения (например, Hitachi, Ltd). Это ти-
пичный механизм бизнеса «умной сети» (табл. 3).

2.4. Кейс 4: консорциум «лучшие из лучших» 
для создания новой энергии 

Новая энергия — это в основном возобновля-
емая энергия, например солнечная, геотермаль-
ная, энергия ветра, приливов и энергия из био-
топлива. Согласно Сайто, технологии сохранения 
энергии и производства возобновляемой энер-
гии могут стать одним из основных предметов 
экспорта Японии после автомобилей и электро-
приборов. Использование возобновляемой энер-
гии не только поможет повысить энергетическую 
безопасность и защитить окружающую среду, но 
и будет способствовать экономическому росту.

Сегодня в мире происходит борьба между 
странами за лидерство в производстве каждого 
из новых видов энергии. Япония не является ис-
ключением. Ниже рассмотрим два примера (кей-
са) разработки новых видов энергии.

2.4.1. Система производства солнечной 
энергии beam down 

Считается, что мировая потребность в фото-
электрических элементах за период с 2008 г. по 
2020 г. увеличится на 502% [7] и производство 
солнечной энергии будет доминирующим ви-
дом новой энергии. По некоторым оценкам, сто-
имость  фотоэлектрических элементов к 2020 г. 
уменьшится в два раза и доля солнечной энер-
гии и энергии ветряных турбин составит до 40% 
энергетического рынка Евросоюза — ведущего 
рынка новой энергии.

Япония стала первым игроком в производстве 
солнечных аккумуляторов и считалась постав-
щиком номер один до 2004 г., занимая 40%-ную 
долю мирового рынка. К 2009 г. она оказалась на 
третьем месте после Китая и Германии, и сейчас 
ведущие поставщики фотоэлектрических эле-
ментов Японии (в особенности Sharp Corporation) 
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Рис. 3. Японские программы по представлению систем «умной энергии» в зарубежных странах

Тип нового механизма Умное сочетание технологичных элементов и новых бизнес-моделей для раз-
работки системы «умной энергии»

Игроки и функции

Игроки Функции

Японское правительство
Менеджер программы, обеспечиваю-
щий жизнеспособность системы и ее 
демонстрацию

Коммунальные компании / муниципа-
литет

Оператор электрических сетей следу-
ющего поколения

Электростанция Проектирование / строительство 
«умных сетей»

IT-компания Проектирование «умных сетей»

Компания по управлению програм-
мой / EPC

Архитектор / менеджер программы 
для сообществ, существующих за счет 
«умной энергии»

Таблица 3. Участники разработки системы «умной энергии»
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прилагают новые усилия, для того чтобы восста-
новить свои когда-то доминирующие позиции 
на рынке как своими силами, так и, например, в 
бизнес-партнерстве с изготовителями модульных 
домов.

В то же время японская научно-исследователь-
с кая программа по созданию концентрирован-
ной солнечной энергии позволит протестировать 
и коммерциализировать технологию beam down. 
Программа направлена на ускоренную коммерци-
ализацию этой инновационной, недорогой в экс-
плуатации системы по производству солнечной 
энергии и поставку ее в пустынные районы Ближ-
него Востока, Индии и Китая. Система beam down 
представлена на рис. 4.

Ожидается, что система beam down станет усо-
вершенствованной версией системы производ-
ства солнечной энергии башневого типа, уже ра-
ботающей в Европе. В подобных системах поля 
гальванических элементов располагаются на вер-
шине высокой башни, где осуществляется сбор 
света. Эта система нуждается в интенсивном и 
сложном обслуживании из-за высоты расположе-
ния крупного оборудования.

Цель внедрения системы beam down — суще-
ственное уменьшение стоимости обслуживания, 
что происходит за счет снижения эффективно-
сти преобразования энергии и увеличения стои-
мости первоначальных инвестиций. Это, однако, 
вполне компенсируется значительным снижени-
ем затрат на обслуживание, после того как мощ-
ность электростанции начинает превышать опре-
деленные показатели. Система использует двой-
ное отражение солнечных лучей: первичное от-
ражение от зеркал нижнего поля и вторичное от-
ражение от стены башни — лучи направляются к 
коллектору тепла в нижней части, где и произво-
дится электричество.

Теоретическое руководство консорциумом 
осуществляет профессор Хироши Тамаура из То-
кийского института технологии, который провел 
научные исследования и разработал эту техно-
логию. В консорциум входят такие игроки про-
мышленного рынка, как Mitsui Engineering and 

Shipbuilding Company, Ltd., Konica Minolta, Nissan 
Chemical Industries, Ltd., JGC Corporation и восемь 
других компаний, которые поставляют компонен-
ты технологии и инженерные знания, необходи-
мые для создания системы (табл. 4) [8]. 

2.4.2. Экологическая инновация, основанная 
на биотопливе 

JGC Corporation, ведущая японская компания, 
работающая по всему миру и специализирующа-
яся в управлении программами и проектирова-
нии, поставке и строительстве, и ITOCHU Corpora-
tion, ведущая международная торговая компания 
(сого шоша), приняли участие в масштабном биз-
несе по производству биоэтанола с целью выра-
ботки энергии в Исабеле, провинции Филиппин, 
совместно с филиппинскими партнерами. Только 
что созданное совместное предприятие — GREEN 
FUTURE INNOVATIONS, Inc. (GFII) — стало новой 
управляющей компанией. GFII будет производить 
и продавать этанол, изготовленный из сахарного 
тростника (54 тыс. кг в год), производимого Эконо-
мической конфедерацией фермеров, а также про-
давать электричество, производимое электростан-
цией (максимум 19 МВт), работающей на отходах 
сахарного тростника (багассе). Кроме того, жидкие 
удобрения, производимые в процессе производ-
ства электроэнергии, будут возвращаться на фер-
мы Экономической конфедерации фермеров.

Новый закон о биотопливе, принятый в февра-
ле 2009 г., требует, чтобы бензин, производимый 
для автомобильного топлива, содержал минимум 
5% этанола сегодня и 10% начиная с 2011 г. Кро-
ме того, закон требует, чтобы местному биоэтано-
лу отдавали предпочтение перед импортным, в то 
время как спрос на топливо серьезно превыша-
ет объемы производства местного биоэтанола [9]. 
Бизнес-схема показана на рис. 5.

Автор как исследователь в области страте-
гии и управления проектами / программами про-
анализировал свои наблюдения и полагает, что 
бизнес-цели игроков этой программы таковы.

Филиппины (стратегия, основанная на ре-
сурсах):
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 умное использование основного ресурса 
страны (сельскохозяйственного) для увеличения 
добавленной ценности;

 привлечение иностранных инвестиций;
 увеличение количества рабочих мест;

 увеличение бизнес-возможностей для фер-
меров;

 новая энергетическая модель;
 сохранение экологии.

Инвестор (стратегия возможностей GFII):

Рис. 4. Завод по производству солнечной энергии beam down

Источник: Cosmo Oil Co, Ltd.

Тип нового механизма Технологии и знания для внедрения системы производства новой энергии с ис-
пользованием концентрированной солнечной энергии beam down

Игроки и функции

Игроки Функции

Университет Разработка и поставка инновацион-
ной ключевой технологии 

Инжиниринговая компания, обладаю-
щая уникальной технологией

Создание технологии сбора солнеч-
ного света

Изготовитель оптического оборудо-
вания

Создание технологии покрытия 
зеркал

Химическая компания Поставка химических материалов для 
сбора солнечной энергии

Компания, работающая в области про-
ектирования, поставки, строительст-
ва / управления программами

Предоставление международного ин-
жинирингового и строительного опы-
та крупнейших заводов

Таблица 4. Участники процесса внедрения систем производства новой энергии
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Танака Х.

 прекрасная инвестиционная возмож-
ность, как обеспечивающая движение денеж-
ных средств, так и представляющая собой заме-
чательную модель поддержания экологичнос ти;

 создание бизнес-модели производства но-
вого биотоплива;

 усиление присутствия корпорации на Фи-
липпинах;

 дальнейшее увеличение «ценности владе-
ния участника» (P2M).

Компания-оператор:
 получение первенства в бизнесе по созда-

нию новой биоэнергии;

 возможность экспортировать бизнес-
модель в другие страны.

Топливная и генерирующая компании:
 возможность демонстрации коммерче-

ской жизнеспособности возобновляемой 
энергии;

 улучшение имиджа компании, формиро-
вание представления о ней как об экологичной, 
вносящей вклад в обеспечение защиты окружаю-
щей среды.

Строительная компания: возможность стать 
ведущей в регионе в области строительства заво-
дов по производству новой энергии (табл. 5).

Рис. 5. Инновационный проект экологичного будущего, основанный на использовании биоэтанола на Филиппинах
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2.5. Кейс 5: программы интегрированного 
водоснабжения 

По оценкам, глобальный рынок водоснабже ния 
также вырастет с $32 млрд в 2007 г. до $65 млрд в 
2020 г. [10]. На фоне этой рыночной перспективы 
и после изучения опыта двух крупнейших фран-
цузских компаний, работающих в области водо-
снабжения и владеющих огромной долей рынка — 
Veolia Water и Suez Environment — в Японии про-
двигались и были реализованы несколько новых 

крупных программ интегрированного водоснаб-
жения для внутреннего японского и глобального 
рынков. Концепция интегрированного водоснаб-
жения по Hitachi Group показана на рис. 6.

Типичная глобальная программа интегри-
рованного водоснабжения, разработанная в 
Японии, — это новая организация, созданная в 
апреле 2010 г. Ebara Engineering Services Com-
pany Ltd. — ведущей японской компанией в об-
ласти водоснабжения, Mitsubishi Corporation — 
ведущей японской международной торговой 

Рис. 6. Концепция интегрированного водоснабжения

Тип нового механизма Экологичная инновация

Игроки и функции

Игроки Функции

Компания-оператор
Менеджер программы экологических 
инноваций / участвует в поддержании 
экологичности энергетики

Фермеры — производители сахарно-
го тростника

Повышение добавленной ценности 
сельского хозяйства, увеличение ко-
личества рабочих мест

Инвесторы Экологические инвестиции

Государство Филиппины Улучшение имиджа «чистой» энергии

Коммунальные компании Соответствие закону о биотопливе

Строительная компания
Знания, позволяющие спроектировать 
и построить завод по производству 
биотоплива

Таблица 5. Участники проекта по разработке и внедрению экологичной инновации
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компанией, которая работала в успешной частно-
государственной программе Metro Manila Water 
на Филиппинах, и JGC Corporation — крупнейшей 
японской международной компанией в области 
строительства и реализации программ. Послед-
няя может осуществлять работы по проектирова-
нию / снабжению и строительству по всему миру 
и характеризуется растущим интересом к инфра-
структурному бизнесу [11]. Это совместное пред-
приятие — новый тип равноправного партнер-
ства трех лидеров в различных сферах, создавае-
мого ради повышения потенциала Японии в обла-
сти водоснабжения (табл. 6).

Японское правительство стремится помогать 
японским компаниям, работающим в области во-
доснабжения, и готово поддерживать любую из 
схем (международное совместное предприятие, 
слияние и поглощение или корпорацию третьего 
сектора — частно-государственное партнерство 
с японской стороны, рис. 7), чтобы достичь деся-
тикратного увеличения текущего объема бизнеса 
по обеспечению водоснабжения на глобальном 
рынке к 2025 г. [12]. 

2.6. Кейс 6: схема экологических инвестиций 

Киотский протокол, принятый в Киото (Япо-
ния) в декабре 1997 г. и вошедший в силу в фев-
рале 2005 г.,  — это международное соглашение, 
связанное с Рамочной конвенцией ООН об изме-
нении климата. Основная функция Киотского про-
токола — установление обязательств для 37 ин-
дустриальных стран и Европейского сообщества 
по снижению выброса парниковых газов в сред-
нем на 5% по сравнению с уровнем 1990 г. за пя-
тилетний период с 2008 по 2012 гг. 

Признавая, что развитые страны несут основ-
ную ответственность за текущий высокий уровень 
выбросов парниковых газов в атмосферу в резуль-
тате более чем 150-летней промышленной деятель-
ности, протокол накладывает на них более строгие 
обязательства по принципу «общих, но диффе-
ренцированных обязанностей». В соответствии с 
Конвенцией страны должны реализовывать свои 

обязательства через национальные показатели. 
Однако Киотский протокол предлагает им до-
полнительные средства реализации своих обяза-
тельств с помощью трех рыночных механизмов: 

 продажа квот на выбросы, или «углеводо-
родный рынок»;

 механизм чистого развития; 
 совместно осуществляемые проекты [13].

Японский план достижения целей Киотско-
го протокола предполагает, что Япония компен-
сирует излишек выбросов, а именно разницу 
между обязательствами по Киотскому протоко-
лу и действительным снижением выбросов, до-
стигнутым максимальными усилиями, направ-
ленными на внедрение соответствующих вну-
тренних мер. Этого можно достичь благодаря 
использованию «киотского механизма», вклю-
чающего механизм чистого развития, совмест-
но осуществляемые проекты и схему экологиче-
ских инвестиций. Излишек выбросов, который 
следует компенсировать, оценивается как 1,6% 
от общих квот на выбросы в базовом году и око-
ло 100 млн т выбросов за пятилетний период 
с 2008 по 2012 гг.

В марте 2009 г. правительства Японии и Укра-
ины подписали положение о применении схемы 
экологических инвестиций в соответствии с Ки-
отским протоколом. В этот же день Японская ор-
ганизация развития новых энергетических и про-
мышленных технологий (NEDO) и правительство 
Украины заключили соглашение о приобрете-
нии 30 млн единиц установленного количества 
(ЕУК). В соответствии с соглашением о приобре-
тении ЕУК японское правительство будет рабо-
тать вместе с правительством Украины, продви-
гая особые действия в рамках схемы экологиче-
ских инвестиций для передачи ЕУК и реализации 
мер по защите окружающей среды. Японские ин-
вестиции на Украине будут включать средства на:

 экономию энергии;
 конверсию топлива для уменьшения воз-

действия на окружающую среду;
 использование метана в угольных шахтах;
 возобновляемую энергию;

Танака Х.
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Рис. 7. Схемы создания бизнеса по обеспечению водоснабжения при правительственной поддержке

Тип нового механизма Новая бизнес-модель для организации интегрированного водоснабжения

Игроки и функции

Игроки Функции

Ведущая японская компания, занима-
ющаяся проектированием и обеспече-
нием водоснабжения

Технологии и опыт водоснабжения

Одна из лучших японских междуна-
родных торговых и проектных ком-
паний

Глобальные проектные возможно-
сти, в том числе опыт водоснабжения 
крупных муниципалитетов

Японская ведущая международная 
компания, работающая в области про-
ектирования, снабжения и строитель-
ства и управления программами

Общие глобальные проектные реше-
ния и управление программами

Японское правительство
Обеспечение государственной под-
держки для соответствующих проек-
тов в развивающихся странах

Таблица 6. Участники схемы создания бизнеса по водоснабжению
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Танака Х.

 снижение выбросов парниковых газов, кро-
ме CO2;

 уменьшение загрязнения воздуха, воды и 
почвы (табл. 7).

2.7. Кейс 7: программа коммерциализации 
суперэлектроники следующего поколения 

Институт исследования фотоники Универси-
тета Кейо (Токио, Япония) объявил о запуске ам-
бициозной программы по коммерциализации 
средств прямой виртуальной коммуникации сле-
дующего поколения, созданных на основе пла-
стиковых волоконно-оптических кабелей с ис-
пользованием новых фотонических полимеров 
и высокоточных супершироких дисплеев. Цель 
программы — коммерциализация модели Giga-
house в течение пяти лет после 2010 г. и в конеч-
ном итоге завоевание 10-миллиардного рынка 
индустрии прямых коммуникаций. Ключевая тех-
нология была разработана профессором Ясухиро 
Койке, директором Института исследования фо-
тоники Университета Кейо.

Эта исследовательская программа — одна из 
тех 30 программ исследования наиболее продви-
нутых технологий, пользующихся поддержкой 
японского правительства, на которые выделяют-
ся самые большие бюджеты. 

Первый шаг исследования будет состоять из 
следующих двух фаз. Во время первой фазы будут 

разработаны высокоскоростное (40 гигабит) 
оптическое волокно и соответствующий процесс 
производства с постоянным давлением, энерго-
сберегающее освещение с распределенной 
оптической передачей. Основные участники этой 
фазы — Институт исследования фотоники Уни-
верситета Кейо, компании Sekisui Chemical Com-
pany, Ltd., Asahi Glass Company, Ltd., Mitsui Chemi-
cals, Inc. и Nitto Denko Corporation.

Во время второй фазы будет реализована си-
стема прямой коммуникации, одна из характери-
стик Giga-house, а также все результаты исследо-
вания первой фазы, в том числе супертонкий ши-
рокоэкранный (100+ дюймов) 3D-дисплей высо-
кой четкости. Кроме того, по всему миру будут соз-
даны центры, где будет производиться новое на-
полнение для этой инновационной системы, кото-
рые также будут служить как «антенна» для систе-
мы прямой коммуникации. Основные участники 
этой части исследования — Институт исследова-
ния фотоники Университета Кейо, Toshiba Corpora-
tion, Sony Corporation, NTT Group, Net One Systems 
Company, Ltd. [15].

В целом система прямой коммуникации ста-
нет воплощением новой модели жизненного ком-
форта и доступности, т.к. включает:

 видеотелефон (возможность видеоразго-
вора при высокоточном изображении собесед-
ников благодаря ультравысокоскоростной пере-
даче данных и технологии Fiber-to-The Display);

Тип нового механизма Схема экологических инвестиций в соответствии с Киотским протоколом 
(Украина — Япония)

Игроки и фукции

Игроки Функции

Японское правительство Спонсор схемы экологических инве-
стиций

Украинское правительство Соспонсор инвестиций

Заинтересованные украинские госу-
дарственные и частные компании

Участники инвестиций как стороны, 
получающие экономические выгоды

Заинтересованные японские ком-
пании

Участники инвестиций как поставщи-
ки технологии и инвесторы

Таблица 7. Участники схемы экологических инвестиций
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 возможность просмотра фильмов с высо-
ким разрешением по запросу (фильм может быть 
скачан всего за 10 секунд);

 онлайн-игры (по-настоящему интерактив-
ное взаимодействие с играми по запросу благо-
даря высокоскоростному 3D-дисплею);

 домашнее медицинское обслуживание (уда-
ленные медицинские консультации и обслужи-
вание пациентов благодаря получению высоко-
точных изображений пациента и работе робота-
исполнителя).

Отличительная характеристика данной про-
граммы по созданию целой отрасли (а не продук-
та или системы) — это уникальный путь от основ-
ного научного исследования прямо к коммерциа-
лизации, минуя фазу развития последней. Этот 
сложный способ коммерциализации будет реали-
зован путем прямого сотрудничества исследова-
телей и ответственных менеджеров программы 
со стороны компаний-партнеров, обладающих 
большим опытом коммерциализации стратегиче-
ских продуктов, при прямой поддержке высших 

руководителей соответствующих компаний в 
части создания знаний, относящихся к коммер-
циализации. К реализации программы будет при-
влечен ориентированный на выполнение миссии 
профессор. Он должен интегрировать все дей-
ствия академических подразделений, имеющих 
обширный опыт развития нового бизнеса в инду-
стрии (табл. 8).

2.8. Кейс 8: четыре программы разработки 
«умного сообщества» в составе индийской 
программы создания индустриального 
коридора Нью-Дели — Мумбаи

Правительства Индии и Японии продвигают 
Проект создания индустриального коридора 
Нью-Дели — Мумбаи как межправительствен-
ную программу сотрудничества. Общий объем 
инвестиций в программу оценивается при-
близительно в $90 млрд. Проект, запущенный 
в 2009 г., направлен на строительство Глобаль-
ного центра производства и торговли в Индии. 

Тип нового механизма Создание отрасли суперэлектроники нового поколения

Игроки и функции

Игроки Функции

Разработчик ключевой технологии Владелец программы

Университетский институт исследова-
ния фотоники

Базовые исследования для коммерци-
ализации

Профессор — менеджер программы 
(бывший высший руководитель из от-
расли)

Менеджер программы, отвечающий за 
координирование работы участвую-
щих компаний для продвижения ком-
мерциализации

Производитель пластика

Разработка фотонических оптических 
волокон

Производитель стекла / высокотехно-
логичных материалов

Производитель деталей электроники

Производители суперэлектроники Разработка высокоточной системы 
прямой коммуникацииТелекоммуникационная компания

Японское правительство
Предоставление средств на исследо-
вания институту в целях ускорения 
коммерциализации

Таблица 8. Участники процесса создания отрасли электроники нового поколения
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Индия — основной менеджер программы, в то 
время как Япония предоставляет ей институцио-
нальные фонды и прямые инвестиции частных 
компаний.

По информации индийского правительства, 
проект создаст инфраструктуру мирового класса, 
которая позволит:

 утроить объем промышленного производ-
ства в течение пяти лет;

 увеличить объем экспорта из региона в че-
тыре раза за пять лет;

 удвоить количество рабочих мест за пять лет.
Это произойдет благодаря созданию взаимос-

вязей между различными секторами экономики и 
позволит осуществить эффективную интеграцию 
промышленности и инфраструктуры в шести шта-
тах Западной Индии, а именно в Харияне, Уттар-
Прадеше, Раджастане, Гуджарате, Махараштре и 
Мадья-Прадеше (рис. 8).

В центре проекта создания индустриального 
коридора Нью-Дели — Мумбаи строительство 
высокоскоростной железной дороги, покрыва-
ющей общее расстояние в 1483 км и обслужива-
ющей десять основных узлов, облегчающих вза-
имообмен между портами и районами страны. 
В то же время цель проекта — обеспечение зна-
чительного развития на дистанции в 150 км по 
обеим сторонам от транспортного коридора. На 
шесть штатов, участвующих в проекте, прихо-
дится 30% общей площади, 40% населения, 54% 
валового внутреннего продукта и 60% экспор-
та Индии.

На рис. 9 показана архитектура программы, 
созданная автором статьи на основе информа-
ции, полученной от правительства Индии.

На март 2010 г. наблюдался следующий посте-
пенный прогресс в реализации проекта создания 
индустриального коридора Нью-Дели — Мумбаи.

 Определение организаций — менеджеров 
программы со стороны Индии и японского агент-
ства. Ими стали Корпорация создания индустриаль-
ного коридора Нью-Дели — Мумбаи (автономный 
орган из представителей правительства и част-
ных компаний) и Японская организация экспорта 

и торговли — японский партнер, имеющий свое 
представительство в Нью-Дели.

 Совместное основание фонда развития про-
екта при поддержке Японского банка междуна-
родного сотрудничества, который был создан со-
вместно Японией и Индией.

 Завершение перспективного плана про-
граммы.

 Продвижение проектов — «ранних пташек».
 Запуск четырех флагманских проектов 

«Умные сообщества и экологичные поселения».
Проекты создания «умных сообществ» и эко-

логичных поселений символичны для стратеги-
ческого партнерства Индии и Японии, еще раз 
подтвержденного обоими премьер-министрами 
в декабре 2009 г. Четыре основных «умных го-
рода» изначально будут создаваться на осно-
ве принципов экологической безопасности с ис-
пользованием передовой практики экологиче-
ского развития городов будущего не только в Ин-
дии, но и во всем мире. Каждый «умный город» 
будет разработан в несколько этапов при при-
близительном объеме инвестиций в $1 млрд. Для 
планирования и создания «умных городов» были 
выбраны четыре группы японских компаний / 
муниципалитетов: группа JGC Corporation, группа 
Hitachi, группа Toshiba и группа MHI Group. Они 
внедряют среди прочих и японские передовые 
технологии энергосбережения, новой энергии, 
«умной энергии», водоснабжения, 3R («умень-
шать — использовать повторно — перерабаты-
вать») и новые транспортные технологии.

Так, группа JGC Corporation, ответственная 
за город в штате Махараштра, будет включать 
JGC Corporation (компанию, работающую в об-
ласти проектирования, поставки и строительства 
/ управления программами), Mitsubishi Corpo-
ration (гиганта сферы международной торгов-
ли и проектных инвестиций), Ebara Engineering 
Services Company (занимающуюся технологиями 
и предоставляющую услуги водоснабжения), Nik-
ken Sekkei Ltd. (ведущего городского архитекто-
ра), IBM Japan, Ltd. (ведущую компанию в области 
информационных технологий, информационных 

Танака Х.
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Рис. 8. Проект создания индустриального коридора Нью-Дели — Мумбаи

Рис. 9. Архитектура программы создания индустриального коридора Нью-Дели — Мумбаи
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услуг и продвинутых решений) и муниципалитет 
города Йокогама (второго по величине японско-
го города) (табл. 9). Группа предлагает построить 
«умный» и экологичный город будущего, осно-
ванный на богатом опыте корпораций в области 

планирования и реализации проектов, поставки 
социальных и экологичных технологий и серьез-
ной работы муниципалитета Йокогамы как со-
временного города, использующего экстенсив-
ные технологии [16]. 

Танака Х.

Тип нового механизма Умные сообщества и экологичные поселения

Игроки и функции

Игроки Функции

Город в штате Западной Индии Муниципалитет-владелец

Индийская корпорация, созданная 
для реализации конкретной програм-
мы, состоящая из представителей пра-
вительства и частных компаний

Менеджер программы со стороны 
владельца

Японское правительственное агент-
ство, созданное для продвижения 
международной торговли

Японский партнер индийского менед-
жера программы и менеджер про-
граммы от японской государственной 
корпорации

Японская компания, работающая в об-
ласти проектирования, поставки и 
строительства / управления програм-
мами

Менеджер программы для планирова-
ния и развития города будущего

Японская компания, работающая в об-
ласти глобальной торговли и управле-
ния проектами

Менеджер совместной программы и 
поставщик опыта в области водоснаб-
жения

Японская компания, работающая в об-
ласти водоснабжения

Технологии и опыт городского водо-
снабжения

Японская ведущая компания, работа-
ющая в области информационных тех-
нологий / информационных услуг / ре-
шений

«Умные решения»

Ведущий японский городской архи-
тектор Планирование «умного города»

Второй по величине японский город

Предоставление опыта управления го-
родом и ноу-хау высокотехнологич-
ной переработки и других экологич-
ных технологий

Таблица 9. Участники проекта по созданию экологичных поселений
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ВВЕДЕНИЕ. ПРОЦЕССЫ И ПРОЕКТЫ: 
ПРОТИВОПОСТАВЛЕНИЕ ИЛИ ЕДИНСТВО? 

С момента появления управления проектами 
как самостоятельной профессиональной дис-
циплины во всех ключевых источниках по ме-
тодологии УП подчеркивались различия между 
проектами и процессами как инструментами 
решения соответственно уникальных задач и за-
дач повторяющихся. Однако по мере роста опыта 
практического использования проектного управ-
ления становилось все более очевидно, что такое 
противопоставление является деструктивным и 
приводит к серьезным потерям эффективности 
при «соприкосновении» проектов, выполняемых 
в компании, с другими видами деятельности, реа-
лизуемыми в непроектной форме.

Тенденция к пересмотру парадигмы противо-
поставления наметилась уже достаточно давно 
[1–4], а в последнее время все чаще появляются 
идеи о необходимости интеграции и консолида-
ции процессов управления проектами с други-
ми бизнес-процессами компании [5]. Особенно 
важны такие подходы для компаний, в которых 
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проектная составляющая представляет собой до-
статочно значимую, но не преобладающую часть 
деятельности. В этих случаях необходимо ис-
пользовать специализированные методы управ-
ления проектами, но совершенно невозможно 
отказаться от традиционных процессных методов 
управления операционной деятельностью. Таким 
образом возникает задача сопряжения и гармо-
низации хорошо известных процессов управле-
ния проектами и уникальных бизнес-процессов 
конкретной компании. Более того, в организаци-
ях, реализующих большое количество проектов, 
и сами процессы управления проектами в значи-
тельной степени становятся элементами опера-
ционной деятельности, осуществляемой в соот-
ветствии с общекорпоративными процедурами и 
регламентами.

ЗАО «Русагротранс», как и любая другая логи-
стическая компания, не является в чистом виде 
проектно-ориентированным. Однако специфика 
этой отрасли такова, что проекты в деятельности 
компании возникают очень часто и не только но-
сят вспомогательный характер (организационное 
развитие, внедрение IT и т.д.), но и направлены не-
посредственно на создание добавленной стоимо-
сти (развитие инфраструктуры, разработку новых 
логистических продуктов и услуг, а также проекты 
по оказанию транспортно-логистических серви-
сов — собственно логистические проекты).

Фактически эти проекты затрагивают деятель-
ность всего менеджмента и линейного персонала 
компании, что делает задачу гармонизации про-
ектного и процессного подхода не только техни-
чески сложной, но и весьма деликатной, посколь-
ку требует формирования определенной корпо-
ративной культуры.

1. ПОДХОД К ВЫДЕЛЕНИЮ И 
ФОРМАЛИЗАЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Задача описания бизнес-процессов управле-
ния проектами решалась в ЗАО «Русагротранс» 

в рамках более общей работы по формализации 
всех бизнес-процессов компании и по формиро-
ванию комплекта взаимоувязанных и согласован-
ных организационно-распорядительных доку-
ментов (далее ОРД), включающего:

 положения о подразделениях;
 должностные инструкции сотрудников;
 ролевые инструкции исполнителей, уча-

ствующих в бизнес-процессах;
 регламенты бизнес-процессов.

Сегодня процессный подход является при-
знанным и широко распространенным инстру-
ментом управления и закреплен как один из 
восьми основополагающих принципов каче-
ственного управления в стандартах ISO 9000. Тем 
не менее единая общепризнанная методика его 
применения до сих пор не сформировалась. Ба-
зовой причиной многообразия путей его прак-
тической реализации является существование 
многочисленных определений понятий «про-
цесс» и «бизнес-процесс», сформулированных как 
признанными классиками [6], так и их последова-
телями [7–9].

Ряд авторов склонен рассматривать эти по-
нятия как близкие [10] или даже эквивалент-
ные [11]. Однако многие, основываясь на дан-
ном М. Хаммером и Дж. Чампи [6] определении 
бизнес-процесса как «совокупности «деятельно-
стей» (activities), которая имеет один или более 
видов входных потоков и создает выход, имею-
щий ценность для клиента», называют бизнес-
процессами только те, потребителями результата 
которых являются внешние клиенты компании.

Специалисты, внедрявшие процессный под-
ход в рамках построения системы менеджмента 
качества, долгое время основывались на опреде-
лении, зафиксированном в стандартах ISO 9000 
[12]. Cогласно этому определению «процесс есть 
совокупность взаимосвязанных и взаимодей-
ствующих видов деятельности, преобразующих 
входы в выходы». Применение данного опреде-
ления процесса порождает глубокую рекурсив-
ность, поскольку в соответствии с ним любую 
совокупность взаимосвязанных действий (в том 
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числе часть любого процесса) можно идентифи-
цировать как процесс. Следствием этого явилось 
широкое распространение терминов «бизнес-
процессы верхнего уровня», «бизнес-процессы 
нижнего уровня», «бизнес-процессы отдела» и т.п.

Негативные последствия существующего про-
извола при выделении и декомпозиции бизнес-
процессов проявляются прежде всего в круп-
ных холдингах и диверсифицированных компа-
ниях, когда результаты формализации бизнес-
процессов в различных бизнес-единицах (компа-
ниях) оказываются несопоставимыми, что затруд-
няет и анализ деятельности, и использование пе-
редового опыта даже внутри холдинга. Еще одна 
проблема, характерная для компаний уже любо-
го масштаба, связана с тем, что бизнес-процессы, 
имеющие различную сложность, декомпозируют-
ся на различное количество уровней. Это может 
привести к серьезным затруднениям при фор-
мализованном формировании организационно-
распорядительной документации из-за высокой 
вероятности появления неоднородности доку-
ментов.

Для исключения подобного рода проблем при 
формализации бизнес-процессов ЗАО «Русагро-
транс» было использовано определение бизнес-
процесса как «связанного набора повторяемых 
действий (функций) по созданию конечного ре-
зультата, имеющего самостоятельную ценность 
для клиента либо самой компании», которое 
уточняет определение, данное в работе «Бизнес-
процессы: будни оптимизации» [13]. Таким обра-
зом, ключевым критерием, используемым для 
выделения бизнес-процессов, является наличие 
значимого результата деятельности.

Такое определение исключает возможность 
применения к бизнес-процессам правил рекур-
сивной декомпозиции, поскольку никакая часть 
бизнес-процесса не создает конечного результа-
та. Он появляется только после выполнения всей 
совокупности функций, составляющих бизнес-
процесс. При этом каждая функция, безуслов-
но, формирует определенный результат, являю-
щийся частью конечного либо преобразуемый в 

конечный посредством выполнения последую-
щих функций. Эти функции и результаты могут 
быть соотнесены с деятельностью конкретных 
организационных единиц компании, и именно 
они в силу этого, как правило, используются 
для формирования ОРД. С учетом этого пред-
ставляется целесообразным использовать сле-
дующую классификацию результатов деятель-
ности:

 конечный результат деятельности — 
это результат, представляющий самостоятель-
ную ценность для внешнего клиента или самой 
компании; создается в результате реализации 
бизнес-процесса;

 промежуточный результат деятельно-
сти — результат, используемый для получения 
конечного результата либо являющийся его ча-
стью и не представляющий самостоятельной 
ценности; создается подразделением в резуль-
тате выполнения функции его бизнес-процесса 
(подпроцесса бизнес-процесса);

 вспомогательный результат деятельно-
сти — результат, используемый для получения 
промежуточного результата либо являющийся 
ег о частью; создается в результате выполнения 
сотрудником подразделения его функции в соста-
ве подпроцесса.

Основываясь на данной классификации, дея-
тельность компании по любому направлению 
можно представить в виде трехуровневой моде-
ли, приведенной на рис. 1.

В соответствии с этой моделью первый 
(верхний) уровень отражает состав бизнес-
процессов, обеспечивающих создание конеч-
ных результатов, соответствующих докумен-
тируемому направлению деятельности. Фак-
тически данная модель представляет собой 
справочник бизнес-процессов по направлению 
деятельности. Каждая модель второго уров-
ня фиксирует последовательность создания 
конечного результата бизнес-процесса при 
создании и преобразовании подразделениями 
компании промежуточных результатов. Соот-
ветственно, каждая модель третьего уровня 
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определяет последовательность создания про-
межуточного результата, соответствующего 
определенной функции подразделения (под-
процессу), при создании и преобразовании со-
трудниками этого подразделения необходимых 
вспомогательных результатов.

Практическое применение данной модели для 
описания деятельности по управлению проекта-
ми подразумевает, таким образом, прежде всего 
определение конечных результатов управления, 
представляющих самостоятельную ценность для 
заказчика или внешнего исполнителя проекта, и 
управленческих бизнес-процессов, эти результа-
ты порождающих. Далее результаты должны быть 
декомпозированы, а соответствующие процессы 
детализированы до необходимого (второго или 
третьего) уровня.

Первая задача была решена в рамках раз-
работки политики управления проектами, вто-
рая — в документах операционного стандарта 
управления проектами, вошедших в состав ОРД 
компании. Вместе эти документы составили кор-
поративный стандарт управления проектами 
ЗАО «Русагротранс». Использование инструмен-
тальной среды Aris Toolset позволило предста-
вить трехуровневую модель деятельности в про-
стой и удобной для использования экспертами и 
бизнес-пользователями форме.

2. ПОЛИТИКА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Итак, корпоративная политика управления 
проектами представляет собой верхний уровень 
стандартизации проектной составляющей дея-
тельности ЗАО «Русагротранс». В этом документе 
формализованы общие, достаточные и обязатель-
ные для соблюдения принципы, правила и тер-
минология в сфере управления проектами. Дей-
ствие политики распространяется на все проек-
ты компании, подразделения и всех менеджеров, 
ведущих проектную деятельность, а также выпол-
няющих функции согласования, принятия реше-
ний, контроля их выполнения и контроля каче-
ства проектной деятельности. Политика получи-
ла статус внутреннего стандарта и является обя-
зательной для выполнения всеми сотрудниками 
компании.

2.1. Проекты в деятельности компании 

Наиболее важной частью политики является 
раздел, определяющий роль и место проектов 
в деятельности компании. Здесь прежде всего 
оговаривается, в каких областях может использо-
ваться проектная форма организации работ. Вы-
делены четыре такие области и определены соот-
ветствующие каждой из них виды проектов:

Рис. 1. Трехуровневая модель деятельности по управлению проектами
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1) деятельность по организационному разви-
тию (IT-проекты, методические проекты);

2) деятельность по строительству, модерни-
зации и ремонту объектов производственной и 
транспортной инфраструктуры (инвестиционные 
проекты);

3) деятельность по разработке новых транс-
портно-логистических сервисов для зерно-
вых и трейдерских компаний (продуктовые 
проекты);

4) деятельность по реализации транспортно-
логистических сервисов, включая консолидацию 
груза и его доставку к пункту перевалки (логисти-
ческие проекты).

Далее политика определяет правила приня-
тия решений о целесообразности выведения кон-
кретных комплексов работ, относящихся к пере-
численным видам деятельности, за рамки опера-
ционной деятельности подразделений и их реа-
лизации в проектной форме. Эти правила осно-
вываются на оценке трех факторов:

1) значимость работ для компании (табл. 1);
2) технологическая и организационная слож-

ность (низкая, средняя, высокая и критичная) 
(табл. 2);

3) критичность сроков выполнения работ 
(табл. 3).

Для каждого из трех факторов разработаны 
классификаторы для качественной и/или коли-
чественной оценки. Решение принимается в 
соответствии с правилами, приведенными в 
табл. 1–3. Основанием для использования про-
ектного подхода является превышение оценками 
работ минимальных значений по всем трем кри-
териям, также указанным в табл. 4.

Вся деятельность компании, ведущаяся в про-
ектной форме, региструется и учитывается в со-
ответствии с правилами, общими для всех под-
разделений. Основными формами регистрации и 
учета проектов являются реестр проектов и порт-
фели проектов. В реестр включается информация 
обо всех проектах компании: завершенных, ве-
дущихся в настоящее время и планируемых к вы-
полнению. Для каждого проекта, включенного в 
реестр, исходя из стратегии и бизнес-планов ком-
пании с учетом возможных рисков и ресурсных 
ограничений определяется приоритет. В соответ-
ствии с приоритетом проект включается в один 
из портфелей на планируемый период.

2.2. Организационные основы управления 
проектами 

Второй важной составляющей политики явля-
ется раздел, посвященный распределению пол-
номочий сотрудников компании при выполнении 
проектов. Здесь принципиальные решения осно-
вываются на использовании матричной организа-
ционной структуры и четком распределении ро-
лей в проектах.

Политика в соответствии с рекомендациями 
[14] требует в каждом проекте определять роли 
функционального и генерального заказчика. В ка-
честве таковых выступают соответственно под-
разделение компании, в интересах которого реа-
лизуется проект, и подразделение, управляющее 
реализацией проекта. Исходя из этого распреде-
ления ролей назначаются куратор и руководитель 
проекта. Как правило, используется трехуровне-
вая организационная стр уктура проекта (рис. 2).

Значимость работ Оценка значимости (по 100-балльной шкале)

Стратегически важные Более 90

Важные От 70 до 90

Необходимые от 50 до 70

Прочие («хорошо бы иметь») от 30 до 50

Таблица 1. Классификация по значимости работ
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  Коллегиальные органы управления формиру-
ются только в случае необходимости — для про-
ектов, затрагивающих несколько подразделений, 
а также критичных по срокам выполнения или 
сложности. Проектная группа, как правило, фор-
мируется по принципу сбалансированной матри-
цы, т.е. руководитель проекта назначается от под-
разделения — генерального заказчика, а необ-
ходимые исполнители передаются ему в подчи-
нение из других подразделений с допустимой за-
грузкой 25–50%. Взаимоотношения и порядок 

взаимодействия руководителей проектов, ру-
ководителей подразделений и линейного пер-
сонала регламентируются должностными и ро-
левыми инструкциями, документами по бизнес-
процессам, а также, в случае необходимости, спе-
циальными дополнительными соглашениями.

Для поддержки управления проектами в компа-
нии создается проектный офис — отдел управле-
ния проектами. В его основные задачи входит фор-
мирование и контроль соблюдения корпоративной 
методологии управления проектами, мониторинг 

Используемые 
технологии

Участники работают

В одном отделе
В разных отделах, но в 
одном организацион-

ном блоке

В разных организацион-
ных блоках

Стандартное решение Низкая сложность Средняя сложность Средняя сложность

Модернизированное стандарт-
ное решение Низкая сложность Средняя сложность Высокая сложность

Решение, известное на рынке Средняя сложность Высокая сложность Критичная сложность

Новое решение Высокая сложность Критичная сложность Критичная сложность

Критичность сроков выполнения работ Оценка отклонения от стандартных сроков

Критические сроки Меньше на 30% и более

Сжатые сроки Меньше на величину от 10% до 30%

Стандартные сроки Меньше на величину не более 10%

 

Вид деятельности

Критерий

Значимость для компании Критичность сроков Сложность

Инвестиционные проекты Проект «хорошо бы иметь» Стандартные сроки Низкая сложность

Методические и IT-проекты Проект необходим Стандартные сроки Средняя сложность

Продуктовые проекты Проект необходим Сжатые сроки Средняя сложность

Логистические проекты Проект необходим Критичные сроки Высокая сложность

Таблица 2. Классификация по технологической и организационной сложности работ 

Таблица 3. Классификация по критичности сроков выполнения работ

 Таблица 4. Определение целесообразности использования проектного подхода
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хода их выполнения и информационное обеспече-
ние всех заинтересованных сторон, административ-
ная и техническая поддержка проектов. В некото-
рых случаях отделу управления проектами может 
делегироваться и функция управления конкретным 
проектом, т.е. руководителем проекта назначается 
сотрудник отдела управления проектами.

2.3. Процедурные основы управления 
проектами 

Следующий раздел политики посвящен укруп-
ненному описанию бизнес-процессов управле-
ния проектами и портфелями проектов компа-
нии. Именно в этом разделе и определяются ко-
нечные результаты деятельности по управлению 
портфелями и проектами и соответствующие им 
бизнес-процессы.

Прежде всего в политике дается укрупнен-
ное описание подхода к управлению портфеля-
ми проектов. Здесь в качестве базовых объектов 
управления рассматриваются:

 реестр проектов, с помощью которого осу-
ществляется формализованное ведение инфор-
мации обо всех проектах компании (завершен-
ных, выполняемых в настоящее время и планиру-
емых к выполнению);

 собственно портфели проектов, набор ко-
торых соответствует основным видам проектов 
компании, — проекты организационного разви-
тия (IT- и методические проекты), инвестицион-
ные, продуктовые, логистические.

Общая схема управления портфелем проектов 
показана на рис. 3. В соответствии с этой схемой 
выделяют четыре бизнес-процесса управления 
портфелями проектов:

Рис. 2. Организационная структура проекта
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1) формирование реестра проектов;
2) формирование функциональной стратегии;
3) формирование портфелей проектов;
4) контроль и регулирование портфеля про-

ектов.
Отметим, что политика определяет только 

функци и уровня подразделения, детальные опи-
сания бизнес-процессов являются частью опера-
ционного стандарта.

Далее в политике рассматриваются бизнес-
процессы управления отдельными проектами. 
Принципиально можно выделить три подхода к 
формированию бизнес-процессов управления 
проектами:

 бизнес-процессы структурируются в соот-
ветствии с фазами жизненного цикла проекта;

 бизнес-процессы структурируются в соот-
ветствии с функциями (областями) управления 

проектами (управление по временным или стои-
мостным параметрам, управление рисками, пер-
соналом, коммуникациями и т.д.);

 бизнес-процессы структурируются в со-
ответствии со стадиями управления проектами 
(инициация, планирование, организация выпол-
нения проекта, контроль и регулирование, завер-
шение) [14].

Понятие жизненного цикла проекта является 
весьма важным для компании хотя бы потому, что 
с ним связаны точки принятия решений о даль-
нейшей судьбе проекта. Для каждого вида проек-
тов в политике определен стандартный жизнен-
ный цикл, включающий набор последовательных 
фаз и реализуемых функций. Жизн енные циклы 
проектов описаны в виде сценариев (пример 
представлен на рис. 4) и снабжены типовыми ка-
лендарными планами в формате MS Project.

Рис. 3. Общая схема управления портфелями проектов
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Каждая стадия жизненного цикла проекта за-
вершается получением важного, значимого для 
проекта результата. Например, в IT-проектах это 
концепция системы, техническое задание, техни-
ческий и рабочий проект, эксплуатационная до-
кументация. Однако эти результаты имеют от-
ношение к предметной области проекта, но не 
к процессам управления проектами, поэтому 
в силу данного ранее определения в качестве 
бизнес-процессов управления проектами они 
приняты быть не могут.

Из двух других подходов выбрана структури-
зация по стадиям управления. Это объясняется 
тем, что на нынешнем этапе развития проектно-
ориентированной деятельности компании не 
предполагается разделения управленческих 
функций в проектах между различными членами 
команды. Все функции управления будут сосре-
доточены у руководителя проекта, а значит, нет 
смысла выделять отдельные процессы, напри-
мер, управления стоимостью или рисками.

Таким образом выделено пять бизнес-про-
цессов управления проектами: инициация, пла-
нирование, организация выполнения, контроль 
и регулирование, завершение проекта. Отметим, 

что для проектов высокой и критической сложно-
сти стандарт допускает разбиение состава работ 
на отдельные фазы жизненного цикла. В этом слу-
чае приведенный выше набор бизнес-процессов 
реализуется в каждой фазе проекта.

Содержание бизнес-процессов управления 
проектами и методика выполнения функций, вхо-
дящих в их состав, значительно различаются для 
разных видов проектов. Так же как и в случае с 
бизнес-процессами управления портфелями про-
ектов, политика определяет здесь только основ-
ные обязательные функции, детальные описания 
бизнес-процессов управления проектами явля-
ются частью операционного стандарта.

Взаимосвязи бизнес-процессов управления 
проектами соответствуют традиционным пред-
ставлениям [15]. Взаимосвязям же процессов 
управления проектами и управления портфелями 
проектов в политике уделено особое внимание 
(рис. 5).

 Формальным основанием для инициации 
проекта является его включение в портфель на те-
кущий календарный период, которое может осу-
ществляться в плановом или в экстренном поряд-
ке. В плановом порядке эта функция выполняется 

Рис. 4. Жизненный цикл логистического проекта
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в бизнес-процессе формирования портфеля, 
в экстренном порядке — в бизнес-процессе его 
контроля и регулирования.

 Информация в портфеле проектов актуали-
зируется согласно фактическому состоянию про-
ектов, входящих в его с остав, на основании регу-
лярных отчетов о текущем статусе проектов. На 
основании анализа информации по всему порт-
фелю могут приниматься решения по изменени-
ям в отдельных проектах вплоть до их приоста-
новки.

Общий перечень бизнес-процессов управле-
ния портфелями и   проектами и соответствующие 
конечные результаты представлены в табл. 5. От-
метим, что перечень дополнен еще одним специ-
альным бизнес-процессом, связанным с методо-
логическим обеспечением проектной деятельно-
сти компании.

3. ОПЕРАЦИОННЫЙ СТАНДАРТ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Операционный стандарт представляет со-
бой совокупность моделей и документов, фор-
мализующих с высокой степенью детализации 
все аспекты бизнес-процессов управления про-
ектами: роли участников и исполнителей, со-
став функций и последовательность их выпол-
нения, информационные и документарные по-
токи, состав и содержание проектной докумен-
тации.

3.1. Детализированные описания бизнес-
процессов 

Основное содержание операционного стан -
дарта составляют детальные описания бизнес-

Рис. 5. Взаимосвязи бизнес-процессов управления проектами и портфелями проектов
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процессов управления проектами, сформиро-
ванные в соответствии с корпоративными шаб-
лонами ОРД.

В соответствии с правилами трехуровневой 
модели описания деятельности (см. рис. 1) на вто-
ром уровне каждый из десяти бизнес-процессов 
управления проектами представлен в форме на-
бора взаимосвязанных укрупненных функций 
управления, выполняемых отделом управления 
проектом либо вовлеченными в проект подраз-
делениями в соответствии с их проектными ро-
лями. Проектные роли подразделений соответ-
ствуют ролям участников бизнес-процессов. Для 

каждой функции также указываются входящие и 
исходящие документы (информационные потоки).

Далее в соответствии с принятой моделью 
каждая функция уровня подразделения деком-
позируется на функции, выполняемые сотруд-
никами отдела управления проектами или ис-
полнителями, представляющими других участ-
ников проекта. Проектные  роли сотрудников, 
таким образом, соответствуют ролям исполни-
телей.

Полный ро л евой состав участников и испол-
нителей бизнес-процессов управления про-
ектами приведен в табл. 6. Пример описания 

Бизнес-процесс Результаты реализации

1 Методологическое обеспечение деятельности по управлению проектами

1.1 Совершенствование корпоративного стандарта управ-
ления проектами

Утвержденный актуальный корпоративный стандарт 
управления проектами

2 Управление портфелями проектов

2.1 Формирование реестра проектов Актуальный реестр проектов

2.2 Формирование функциональной стратегии Утвержденная функциональная стратегия
Актуальный реестр проектов

2.3 Формирование портфеля проектов на планируемый 
период

Утвержденный портфель проектов на планируемый 
период
Актуальный реестр проектов

2.4 Контроль и регулирование портфеля проектов
Решение о начале / изменении / завершении проекта
Утвержденный измененный портфель проектов на 
планируемый период

3 Управление проектами

3.1 Инициация проекта
Утвержденный устав проекта
Утвержденный перечень ключевых исполнителей 
проекта

3.2 Планирование проекта Согласованный план-график проекта

3.3 Организация выполнения проекта
Оперативные отчеты и предложения по корректиров-
кам и изменениям
Запрос на дополнительные ресурсы

3.4 Контроль и регулирование проекта

Результат проверки состояния проекта
Отчет о текущем статусе проекта
Согласованный протокол заседания управляющего 
комитета

3.5 Завершение проекта
Утвержденный приказ о завершении проекта
Роспуск проектной группы
Помещение документации проекта в архив

Таблица 5. Состав бизнес-процессов управления проектами
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бизнес-процесса на втором и третьем уровнях де-
тализации представлен в табл. 7.

3.2. Организационно-распорядительная 
документация 

Вся организационно-распорядительная доку-
ментация проекта регулируется корпоратив ным 
стандартом управления проектами с по мощью 
набора шаблонов приказов и положений, реко-
мендуемых для использования в проектах ком-
пании, а также ролевыми и должност ными ин-
струкциями персонала, занятого в проект-
ной деятельности, и регламентами бизнес-
процессов.

Начало и завершение проектов компании со-
провождается выпуском приказов по компании. 
Соответствующие шаблоны определяют содержа-
ние этих документов:

 приказ о составе портфеля проектов на пла-
нируемый период (включает перечень проектов, 
входящих в портфель на планируемый период, 
с указанием потенциальных кураторов и руково-
дителей проектов);

 приказ о начале проекта (является основа-
нием для начала проекта, указывает назначенно-
го руководителя проекта, состав управляющего 
комитета, куратора проекта и сроки проведения 
стартовых мероприятий проекта);

 приказ о завершении проекта (содержит 
информацию о причинах завершения проекта, 
сроках и ответственных за проведение этой про-
цедуры).

Деятельность органов управления проекта-
ми — управляющего комитета и группы управле-
ния проектом — регулируется соответствующи-
ми положениями. Шаблонами этих документов 
предусмотрено определение задач, прав, обязан-
ностей и регламентов работы соответствующих 
органов, а также их персонального состава.

В рамках стандарта также полностью формали-
зованы правила участия в проектах сотрудников 
компании. Соответствующая информация включе-
на в положения о подразделениях и должностные 
инструкции сотрудников. Для руководителей и 
администраторов проектов, позиции которых не 
являются штатными и постоянными, разработаны 
специальные ролевые инструкции. Вся информа-
ция, содержащаяся в должностных и ролевых ин-
струкциях, формируется автоматически на осно-
вании актуального содержания утвержденных мо-
делей бизнес-процессов управления проектами 
и портфелями компании и данных, характеризую-
щих конкретные должности и роли, для хранения 
которых используются атрибуты объектов, пред-
ставляющих соответствующие организационные и 
ролевые единицы. Для этого используется специ-
ально разработанное программное обеспечение 

№ Роль участника Роли исполнителей

1 Руководство компании Лицо, принимающее решение
Лица, согласующие документы управления проектом

2 Группа управления проектом
Куратор проекта
Руководитель проекта
Администратор проекта

3 Генеральный заказчик Представитель генерального заказчика

4 Функциональный заказчик Представитель функционального заказчика

5 Структурное подразделение компании Руководитель структурного подразделения компании

6 Управляющий комитет Руководитель управляющего комитета
Член управляющего комитета

7 Внешний исполнитель проекта Представитель внешнего исполнителя проекта

Таблица 6. Роли участников и исполнителей бизнес-процессов управления проектами
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№ Подпроцесс Участники Функции Исполнители

1
Подготовка и под-
писание приказа о 
начале проекта

Отдел управления 
проектами
Руководство компании

Подготовка приказа о начале 
проекта Администратор проекта

Согласование приказа о на-
чале проекта

Начальник отдела управления 
проектами

Подписание приказа о начале 
проекта Лицо, принимающее решение

2 Формирование про-
ектной папки

Отдел управления 
проектами

Создание проектной папки Администратор проекта

Размещение договорных до-
кументов в проектной папке Администратор проекта

3 Разработка устава 
проекта

Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом

Анализ договора с целью 
идентификации проекта

Ведущий специалист отдела 
управления проектами

Формирование устава 
проекта

Ведущий специалист отдела 
управления проектами

Определение ключевых 
исполнителей проекта Руководитель проекта

Проверка соответствия устава 
проекта договору с исполни-
телем

Руководитель проекта

Регистрация и учет устава 
проекта

Специалист отдела управле-
ния проектами

4 Согласование устава 
проекта

Генеральный заказчик
Функциональный 
заказчик
Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом
Внешний исполнитель 
проекта

Организация согласования 
устава проекта Администратор проекта

Согласование устава проекта 

Представитель генерального 
заказчика
Представитель функциональ-
ного заказчика
Начальник отдела управления 
проектами
Представитель внешнего ис-
полнителя проекта

Консолидация замечаний к 
уставу проекта, полученных 
от согласующих его лиц

Администратор проекта

5 Корректировка устава 
проекта

Функциональный 
заказчик
Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом
Внешний исполнитель 
проекта

Передача устава проекта на 
корректировку Администратор проекта

Корректировка устава про-
екта согласно полученным 
замечаниям

Представитель функциональ-
ного заказчика
Ведущий специалист отдела 
управления проектами
Руководитель проекта
Представитель внешнего ис-
полнителя проекта

Контроль сроков корректи-
ровки устава проекта Руководитель проекта

Таблица 7. Функциональная структура бизнес-процесса «Инициация проекта»
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(скрипты), интегрированное непосредственно 
в инструментальную среду Aris Toolset.

Также автоматически формируются и регла-
менты бизнес-процессов, включающие опреде-
ление состава участников и исполнителей, со-
бытий, инициирующих и завершающих бизнес-
процесс, последовательность выполнения функ-
ций, документарные и информационные потоки 
и т.д. Такой подход обеспечивает полную согла-
сованность всей ОРД компании, включая ту, кото-
рая регламентирует деятельность по управлению 
конкретным проектом.

3.3. Управленческая документация 

Управленческая документация проекта также 
регулируется стандартом при помощи набора 
шаблонов. Среди наиболее важных выделим сле-
дующие шаблоны управленческих документов.

 Шаблон заявки на проект предусматрива-
ет определение назначения и цели проекта, его 
классификацию, описание содержания и опреде-
ление технико-экономических параметров.

 Типовой устав проекта предусматривает 
оп ределение основных этапов, контрольных собы-
тий и детального плана-графика, организационной 

структуры проекта, применяемых процедур управ-
ления им и начальных рисков проекта.

 Шаблон запроса на изменение предусматри-
вает описание запрашиваемых изменений, ожи-
даемых последствий, возможных вариантов ре-
ализации проекта, плана мероприятий, влияния 
изменений на бюджет проекта, а также формули-
ровку принятого решения.

 Шаблоны отчетов о текущем статусе 
проекта / портфеля предусматривают оцен-
ку состояния портфеля и/или отдельного проек-
та; описание выполненных и невыполненных ра-
бот и прогнозы по их завершению; описание от-
клонений, включая риски, проблемы, измене-
ния, в том числе выносимые на рассмотрение на 
высшем уровне принятия решений по проекту / 
портфелю.

Все шаблоны управленческих документов 
снабжены методическими рекомендациями по их 
заполнению. Особое внимание уделено вопро-
сам календарного планирования и работе с ри-
сками, проблемами и изменениями. Докумен-
ты корпоративного стандарта управления про-
ектами и портфелями проектов были заложены 
в основу специализированного тренинга, ориен-
тированного на быстрое обучение сотрудников 

№ Подпроцесс Участники Функции Исполнители

6 Утверждение устава 
проекта

Группа управления 
проектом
Управляющий комитет

Организация утверждения 
устава проекта Администратор проекта

Утверждение устава проекта Руководитель управляющего 
комитета

Размещение утвержденно-
го устава проекта в проект-
ной папке

Администратор проекта

7

Контроль выполнения 
формальных обяза-
тельств перед испол-
нителем согласно до-
говору

Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом

Выявление первоочередных 
формальных обязательств 
перед исполнителем

Руководитель проекта

Контроль выполнения 
первоочередных формальных 
обязательств перед исполни-
телем

Администратор проекта

Таблица 7. Функциональная структура бизнес-процесса «Инициация проекта» (продолжение)
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принципам, методикам и технологиям управле-
ния проектами компании.

ВЫВОДЫ 

Корпоративный стандарт управления проек-
тами ЗАО «Русагротранс» базируется на формали-
зованной трехуровневой модели, идентифициру-
ющей десять бизнес-процессов управления про-
ектами и детализирующей их до функций уров-
ней подразделений и исполнителей. Все моде-
ли описаны с использованием инструменталь-
ной среды Aris Toolset, позволившей адекватно 
отра зить все многообразие взаимосвязей и ха-
рактеристик бизнес-процессов и функций, а так-
же сформировать в автоматизированном режиме 
ОРД в утвержденных корпоративных шаблонах.

В феврале 2010 г. стандарт был введен в дей-
ствие приказом генерального директора ком-
пании. Для обеспечения практического при-
менения стандарта было проведено обучение 
менеджеров, выполняющих роль руководителей 
проектов, все они были ознакомлены с ролевыми 
инструкциями.

К основным трудностям прошедшего перио-
да можно отнести то, что далеко не все менед-
жеры сразу осознали необходимость следова-
ния утвержденному порядку реализации проек-
тов. Эти трудности были обусловлены тем, что 
разработка и внедрение стандарта пришлись 
на этап стремительного роста компании: при-
ход в организацию за короткий период време-
ни большого числа сотрудников с различным 
практическим опытом, уровнем теоретической 
подготовки в области управления проектами и 
разной корпоративной культурой потребовал 
значительных усилий по приведению проект-
ной деятельности в соответствие с требовани-
ями стандарта. Для преодоления этой тенден-
ции топ-менеджменту компании пришлось про-
явить настойчивость и гибкость, реализованные 

через адекватно выстроенную систему мотива-
ции. В настоящее время закрепленные в стан-
дарте принципы и правила управления проек-
тами соблюдаются в полном объеме, начаты ра-
боты по созданию информационной системы 
управления проектами.

Анализ первых результатов практического 
применения стандарта показывает, что исполь-
зование при его формировании процессного 
подхода позволило строго регламентировать 
деятельность по управлению проектами, четко 
разграничить ответственность между отделом 
управления проектами и другими структурны-
ми подразделениями компании, выступающими 
в качестве участников проектной деятельности, 
закрепить это распределение и состав выполняе-
мых участниками и исполнителями функций в со-
ответствующей ОРД.

Представление деятельности по управлению 
проектами в процессной форме и ее соответству-
ющая регламентация обеспечивают концентра-
цию усилий исполнителей на достижении задан-
ных стандартом конечных результатов, согласо-
ванную работу сотрудников разных подразде-
лений и различной квалификации, возможность 
повышения эффективности данной деятельности 
путем совершенствования реализуемых бизнес-
процессов.

Таким образом, совмещение в едином подхо-
де принципов проектного и процессного управ-
ления позволило гармонично интегрировать де-
ятельность по управлению проектами в общую 
бизнес-модель компании и достичь синергиче-
ского эффекта от применения двух современных 
технологий, долгое время считавшихся антагони-
стическими. Успешное практическое применение 
в ЗАО «Русагротранс» описанной в статье модели 
деятельности означает, что эпоха противопостав-
ления проектного и процессного подходов завер-
шена (по крайней мере в отдельно взятой компа-
нии) и пришел черед их интеграции, направлен-
ной на повышение общей эффективности.
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ВВЕДЕНИЕ: УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ. 
ВОПРОС РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ 
И ЭФФЕКТИВНОСТИ 

В современной экономической ситуации про-
фессиональное осуществление проектов под-
вергается особому давлению, поскольку в усло-
виях сокращенных сроков и бюджетов к качеству 
продуктов и услуг предъявляются высочайшие 
требования. Управление проектами давно стало 
критическим фактором успеха для многих отрас-
лей и компаний [1].

Как же обстоят дела с результативностью и эф-
фективностью проектной работы в реальной жиз-
ни? Многие организации ограничиваются контро-
лем соблюдения бюджета и сроков, более кон-
кретные свидетельства эффективности управле-
ния проектами встречаются крайне редко. Имен-
но в условиях экономических потрясений руко-
водству не помешало бы знать, насколько высока 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: асессмент, оценка, бенчмаркинг, совершен-
ство проекта, менеджмент проектов, система управления про-
ектами, степень зрелости, совершенствование организации

Профессиональное управление проектами, программами и портфелями является 

решающим фактором успеха или провала организаций. Часто возникает вопрос 

о том, насколько высок в компании уровень менеджмента проектов, программ и 

портфелей. На него можно ответить с помощью результатов асессмента2 — незави-

симой внешней оценки. В настоящей статье обсуждаются основные вопросы асесс-

мента, представлен комплексный подход к оценке проектно-ориентированных 

организаций на базе модели GPM и IPMA.

Вагнер Райнхард — доцент, преподаватель Высшей 
школы Аугсбурга, председатель Shift Consulting AG, упол-
номоченный GPM1  по вопросам исследования проектного 
менеджмента и экспертной работе. Обладает 25-летним 
опытом в сфере руководства проектами, принимает ак-
тивное участие в совершенствовании дисциплины управ-
ления проектами. Ведет деятельность эксперта-советника 
и занимается обучением консультантов в области проект-
ного менеджмента (г. Нюрнберг, Германия)

ПОДГОТОВКА 
И СЕРТИФИКАЦИЯ 
СПЕЦИАЛИСТОВ

АСЕССМЕНТ И СЕРТИФИКАЦИЯ 
ОРГАНИЗАЦИЙ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ

1 GPM — Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement E.V. — Германская ассоциа-
ция управления проектами. — Здесь и далее прим. ред.
2 В статье приводится написание, принятое СОВНЕТ.
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степень совершенства системы управления про-
ектами в компании, какими преимуществами сле-
дует воспользоваться, а какие недостатки требует-
ся устранить, — в общем, что необходимо сделать, 
чтобы система управления проектами соответ-
ствовала требованиям сегодняшнего дня. Для это-
го топ-менеджмент должен инициировать незави-
симую профессиональную оценку.

1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ АСЕССМЕНТА 
ОРГАНИЗАЦИИ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ 

Асессмент организации в области управления 
проектами может быть определен как «анализ, ат-
тестация и оценка уровня качества, зрелости, со-
вершенства или компетентности организации и ин-
дивидуумов в области управления проектами со-
гласно определенным критериям…» [2]. Асессмент 
фиксирует статус-кво в области управления про-
ектами. Оценка опирается на конкретные нормы, 
стандарты или положения, которые помогают отве-
тить на вопросы, что необходимо анализировать и 
как анализировать. Предметами асессмента могут 
быть объекты, субъекты и процессы управления 
проектами в организации (рис. 1), такие как отдель-
ные продукты (например, при сдаче-приемке ре-
зультатов проекта), процедуры и процессы (напри-
мер, при разработке программного обеспечения), 

вся система менеджмента (например, в рамках ISO 
9000) или ее части (например, система управления 
качеством или проектами), отдельные сотрудни-
ки (например, с целью выбора менеджера проек-
та), отдельные проекты (например, оценка совер-
шенства проекта в соответствии с Project Excellence 
Model3), организация в целом или ее часть. 

Рассмотрим более подробно асессмент си-
стемы управления проектами в проектно-ориен-
тированной организации. Под системой управле-
ния проектами согласно норме германского стан-
дарта DIN 69901-5 понимается «система директив, 
организационных структур, процессов и мето-
дов планирования, контроля и управления проек-
тами» [3]. Проектно-ориентированной называет-
ся организация, ведущая свою деятельность пре-
имущественно в форме проектов. Асессмент мо-
жет при этом касаться как организации в целом, 
так и ее подразделения. При оценке подразделе-
ния важно, чтобы в расчет принимались не толь-
ко его внутренние процессы, персонал и проекты, 
но и внешний контекст, к которому относятся вы-
шестоящая система менеджмента, а также суще-
ственные методы, процессы и продукты. 

2. ВОЗМОЖНОСТИ И РИСКИ АСЕССМЕНТА 
В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Когда компания намеревается провести 
асессмент, с одной стороны, ожидания высоки, 

3 Project Excellence Model — модель «Совершенство проекта», разработанная GPM на базе модели оценки качества European Foundation for Quality Management (EFQM).

Рис. 1.  Предметы асессмента организаций в области управления проектами 
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с другой стороны, высок и уровень скепсиса 
относительно оправданности затрат и возмож-
ных побочных эффектов. Каковы же возможно-
сти, которые могут быть реализованы благодаря 
асессменту, и каковы риски, о которых не стоит 
забывать?

На первом месте в оценке стоит определение 
существующего на данный момент положения 
вещей с управлением проектами в организации, 
т.е. состояние «как есть». Результаты асессмен-
та должны показать руководству организации, 
насколько развита ее система управления про-
ектами. Для того чтобы сделать вывод о необхо-
димых действиях по совершенствованию систе-
мы управления проектами, следует с помощью 
эталонной модели или стандарта установить 
цель, которую требуется достичь, т.е. определить 
состояние «как нужно». Из сравнения состояний 
«как нужно» и «как есть» можно сделать вывод о 
сильных и слабых сторонах организации, а также 
определить меры, необходимые для перевода 
организации из состояния «как есть» в состоя-
ние «как нужно». Оценка может помочь задать 
направление действий, однако осуществление 
каких-либо мероприятий, как правило, не являет-
ся составной частью асессмента.

С помощью эталонной модели можно также 
определить долгосрочную потребность орга-
низации в тех или иных действиях. Руководство 
может использовать асессмент для того, чтобы 
принимать решения о направлении развития и 
необходимых инвестициях в систему управления 
проектами. В ходе аналитической работы могут 
обнаружиться элементы, которые следует отне-
сти к передовой практике по управлению про-
ектами и которые до сих пор не обнаруживались. 
После проведения асессмента можно будет за-
действовать их при создании новых стандартов. 
Кроме того, в процессе оценки, как уже было ска-
зано, проводится сравнение данных состояния 
«как есть» с состоянием «как нужно».

Асессмент может быть как внутренним, вы-
полняемым своими силами, так и внешним, к 
проведению которого привлекают независимые 

организации. К внешнему асессменту относится и 
сертификация соответствия организации опре-
деленному уровню (классу) в управлении про-
ектами на основании результатов независимой 
оценки, проведенной сертификационным орга-
ном. Результатами асессмента могут руководство-
ваться внутренние и/или внешние консультанты 
и тренеры в области проектного менеджмента, 
улучшая с помощью соответствующих мероприя-
тий состояние системы управления проектами и 
подводя ее уровень развития к намеченному. Та-
ким образом, асессмент является основой для си-
стематического развития организаций в области 
управления проектами (рис. 2).

Опыт показывает, что асессмент все же несет 
в себе некоторые риски. Так, например, нельзя 
недооценивать размер затрат, необходимых для 
его подготовки и проведения, поэтому следует 
рассматривать асессмент как отдельный проект и 
планировать для него конкретные сроки, бюджет 
и ресурсы. Еще один фактор, о котором не стоит 
забывать, — координация проведения асессмен-
та с другими текущими проектами. Сотрудники, 
задействованные в оценке, должны иметь реаль-
ную возможность принимать в ней участие, даже 
если связаны обязательствами в рамках иных 
проектов. Еще один риск при проведении асесс-
мента заключается в возникновении у участников 
организации сомнений относительно прозрач-
ности оценки. В связи с этим топ-менеджмент 
организации должен определить цель асессмента 
и исключить любые опасения, сделав коммуника-
ции с персоналом максимально интенсивными.

Проведение асессмента означает для организа-
ции, в первую очередь для ее сотрудников, отно-
сительно высокий уровень ресурсных затрат. Воз-
можно также, что сотрудники разочаруются, если 
результаты оценки останутся невостребованными. 
Вот почему асессмент должен быть составляющим 
звеном более обширного плана мероприятий по 
совершенствованию управления проектами, про-
граммами и портфелями в организации.

Топ-менеджмент организации играет значи-
тельную роль в планировании и осуществлении 
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асессмента. Чтобы обеспечить успех последне-
го, руководство должно обозначить первостепен-
ные цели, наладить и поддержать коммуникации с 
участниками, проверить осуществимость асессмен-
та на фоне текущей деятельности организации и по-
следовательно совершать дальнейшие действия.

3. МОДЕЛИ ОЦЕНКИ И МЕТОДЫ 
ПРОВЕДЕНИЯ АСЕССМЕНТА В ОБЛАСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

В последние годы было разработано множе-
ство моделей оценки и методов асессмента 

в области управления проектами. На рис. 3 пока-
заны наиболее известные модели и их взаимосвязи. 

Основную идею анализа степени зрелости 
асессмента можно найти еще в работах Шухарта, 
Деминга и Дюрана на тему статистического кон-
троля процессов (SPC). Американский Институт 
программной инженерии (SEI) разработал в кон-
це 1980-х гг. по инициативе Министерства обо-
роны США модель для оценки степени зрелости 
процессов создания программного обеспечения. 
Данная модель была заложена в основу «Модели 
зрелости процессов создания ПО» (СММ), которая 
позднее была переработана в «Комплексную мо-
дель производительности и зрелости» (CMMI) [4].

Рис. 2. Цели асессмента организаций по модели IPMA delta (IPMA Assessment of Organisations)
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Рис. 3. Генеалогия моделей оценки организаций по управлению проектами 
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В Европе также разрабатывались собственные 
модели и методики. К ним можно отнести, напри-
мер, схему оценки Европейского фонда управле-
ния качеством (EFQM) и соответствующую стан-
дарту ISO / IEC 15504 модель «Оценка и улучше-
ние процессов разработки ПО» (SPICE) для осу-
ществления анализа процессов, в особенно-
сти разработки программного обеспечения [5]. 
Все эти модели покрывают только часть аспек-
тов проектного менеджмента и по этой причине 
лишь условно подходят для проведения оценок 
в области управления проектами.

Разработка моделей оценки специально для 
УП началась лишь в конце 1980-х гг. и происхо-
дила в большой степени под влиянием GPM [6]. 
Так, например, специалисты GPM активно уча-
ствовали в создании модели «Совершенство про-
екта», которая до сих пор используется для ана-
лиза отдельных проектов, а также для отбора и 
награждения участников премией IPMA Project 
Excellence Awards. Параллельно группа экспер-
тов GPM трудилась над стандартами оценки в об-
ласти управления проектами, которые были опу-
бликованы в 1999 г. сначала под названием PM 
Delta, а затем уже PM-Delta Compact. Данные 
стандарты подходят для оценки системы управ-
ления проектами и базируются на элементах уже 
неактуальной нормы стандарта DIN 69904:2000.

В последнее время и в США были разработаны 
модели специально для оценки степени зрело-
сти проектно-ориентированных организаций, на-
пример «Модель развития проектного управле-
ния» (РМММ) Гарольда Керцнера и «Модель зре-
лости организационного управления проекта-
ми» (ОРМ3) [7] американского Института управле-
ния проектами (PMI). Обе модели во многом ссы-
лаются на «Свод знаний по управлению проек-
том» (РМВOК). В Великобритании при поддерж-
ке Управления государственных закупок (OGC) 
был разработан целый ряд стандартов в области 
управления проектами, в том числе и модели сте-
пени зрелости, такие как, например, «Модель зре-
лости управления портфелями, программами и 
проектами» (P3M3), ссылающаяся на британские 

стандарты управления проектами и программа-
ми. Даже если все эти модели обладают некото-
рыми общими элементами, в центральных аспек-
тах у них имеются значительные отличия [8].

4. ОСНОВОПОЛАГАЮЩИЕ ПРИНЦИПЫ 
И ОБЩИЕ ЧЕРТЫ МОДЕЛЕЙ ОЦЕНКИ 

Самые распространенные модели состоят, по 
сути, из эталонной модели, оценочной модели и 
метода оценки (рис. 4).

Эталонная модель показывает, что именно 
подвергается проверке при оценочном исследо-
вании. Она, как правило, ссылается на общие или 
специфические стандарты управления проекта-
ми. Данные стандарты отражают современное 
положение вещей в области проектного менедж-
мента или идеализированный образ системы уп-
равления проектами. Отдельные аспекты функци-
онирования организации не являются предметом 
оценки, и неважно, организует компания процес-
сы управления проектами согласно нормам DIN 
69901-2 или стандартам PMBOK. Отдельные из-
мерения в эталонной модели осуществляются, 
как правило, при помощи заполнения опросных 
листов.

Оценочная модель демонстрирует критерии 
оценки, а также степень проявления и уровень 
зрелости. Уровни зрелости описывают соответ-
ствующую ступень развития в проектном менедж-
менте. Обычно различают пять таких ступеней 
(рис. 5). 

На нижнем уровне не существует никаких 
стандартов, управление проектами базируется на 
индивидуальном опыте отдельных сотрудников. 
На следующем уровне частично задействуются 
стандарты (например, документируются процес-
сы, правила, методы). Правда, они еще не охваты-
вают всех существенных областей системы управ-
ления проектами и применяются не всегда. На 
среднем уровне уже имеются стандарты практи-
чески для всех областей, внедряемые последова-
тельно. На четвертом уровне система управления 
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Рис. 4. Общее строение модели оценки

Рис. 5. Уровни зрелости и классы совершенства
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проектами с ее рабочими характеристиками во 
всех аспектах поддается контролю, а на высшем 
уровне еще и постоянно совершенствуется. 

Организации, достигшие, согласно оценке, 
третьего уровня, имеют уже сравнительно высо-
кую степень зрелости (совершенства). Как пока-
зывает опыт, два высших уровня крайне редко 
достижимы, т.к. требуют внимания со стороны 
руководства и немалых инвестиций.

Если сравнить уровни зрелости с иерархи-
ей потребностей Маслоу, можно заметить инте-
ресную аналогию. Не все люди стремятся к выс-
шей ступени, т.е. самореализации. То же самое 
происходит и с организациями: средний уро-
вень зрелости для большинства является преде-
лом устремлений. Организация в конечном итоге 
сама определяет, какого уровня зрелости она на-
мерена достичь. Это решение, конечно, зависит и 
от ряда внешних факторов, таких как, например, 
требования рынка, проектов и клиентов.

Метод оценки демонстрирует общий харак-
тер асессмента. Он позволяет ответить на важ-
ные вопросы, например: следует ли реализовать 
асессмент собственными силами или привлечь 
экспертов извне; нужно ли проводить асессмент 
всей организации или только ее части? В случае 
привлечения специалистов со стороны значение 
имеет то, являются ли они представителями ак-
кредитованного сертифицирующего органа. К по-
добным компаниям предъявляются высокие тре-
бования (в том числе изложенные в стандарте ISO 
17021), они гарантируют максимум прозрачности 
и качества асессмента.

5. НОВАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ В ОБЛАСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ GPM И IPMA 

В последние годы появляются различные но-
вые стандарты для систем управления проектами 
[9], как немецкие (DIN 69901), так и международ-
ные (ISO 21500). Кроме того, благодаря современ-
ным исследованиям удалось поднять значение 
таких факторов успеха проектов, как, например, 

стратегические, культурные и социальные. Пре-
жде подобные факторы недостаточно полно учи-
тывались в аналитических моделях, используе-
мых в области управления проектами.

Главным теперь является не менеджмент от-
дельных проектов, а интегрированное руковод-
ство и управление проектами, программами и 
портфелями. Кроме того, в организации при-
знается ключевое значение профессионального 
руководства и управления проектами, начиная 
с определения основ стратегии, синхронизации 
различных процессов, координации множества 
задач и заканчивая гармонизацией культур. При 
этом менеджмент проектов воспринимается пре-
жде всего как лидирующая концепция, в рамках 
которой топ-менеджмент организации играет 
существенную роль и должен быть, таким обра-
зом, активно вовлечен в релевантные процессы. 
В числе прочего возрастает и значение «гибких» 
факторов системы управления проектами. 

В 2006 г. IPMA расширила собственные требо-
вания к компетентности менеджеров проектов 
поведенческими компетенциями, усилив таким 
образом роль подобных компетенций при ква-
лификации и сертификации проектного персона-
ла. Благодаря этому управление проектами рас-
сматривается теперь более целостно, чем рань-
ше. Это стало поводом для GPM совместно с IPMA 
разработать новый, единый стандарт для асесс-
мента организаций, занимающихся проектным 
менеджментом.

Анализ существующих моделей оценки рас-
крывает их фундаментальные недостатки. Так, 
например, американские модели не учитывают 
многих из вышеприведенных аспектов, в них, 
в отличие от европейских, гораздо большее зна-
чение придается принципу действия, процессам 
и методам. Британские модели определения сте-
пени зрелости также сильно ориентируются на 
процессы, правда, увязывают их с общим кон-
текстом организации, стратегией и экономикой. 
Управление результатами проекта с помощью 
бизнес-плана («бизнес-кейс») играет здесь важ-
нейшую роль. Общим недостатком этих моделей 
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является то, что на каждом уровне зрелости они 
позволяют анализировать лишь определенные 
тематические области. Так, например, многие мо-
дели только на верхнем уровне предусматривают 
проверку того, происходит ли в организации не-
прерывное совершенствование.

Асессмент по модели GPM и IPMA делает 
ставку на целостный анализ управления проек-
тами в организации. Эта модель оценки основа-
на на концепции организационной компетент-
ности в области управления проектами и анали-
зирует как индивидуальные компетентности, так 
и структурные свойства и имеющиеся у органи-
зации ценности («активы»). Эталонная модель 
(рис. 6) состоит из трех модулей: модуль И («Ин-
дивидуумы»), модуль П («Проект») и модуль О 
(«Организация»). 

Модуль И предназначен для оценки индиви-
дуальных знаний и опыта проектной работы. Мо-
дель базируется на ICB 3.0 (11) и позволяет про-
вести самостоятельную оценку по вопроснику 

отдельных сотрудников, таких как, например, ру-
ководители проектов, участники проектных 
команд, управленческие и вспомогательные кадры.

При помощи модуля П оцениваются избран-
ные проекты по степени совершенства управле-
ния проектом и его результатами с точки зрения 
как руководителя, так и отдельных участников 
проектной команды. Вопросы ориентированы 
на разработанную в GPM модель Project Excel-
lence («Совершенство проекта»), которая при-
меняется для анализа отдельных проектов и ис-
пользуется IPMA (IPMA Project Excellence Model) 
для отбора по всему миру и награждения луч-
ших организаций премией IPMA Project Excel-
lence Awards.

Модуль О используется асессорами в каче-
стве перечня вопросов и руководства для обще-
ния в рамках асессмента. Он базируется, в сущ-
ности, на изысканиях GPM, которые несколь-
ко лет назад были опубликованы под названи-
ем «Модель зрелости глобального управления 

Рис. 6. Модель GPM и IPMA оценки организаций в области управления проектами (модули И, П, О)
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проектами» (GРМ3). Этот модуль предусматри-
вает обширный опрос, выполняемый непосред-
ственно асессорами при посещении организа-
ции. Вопросы модуля О охватывают широкий 
круг тем в контексте организации, начиная с 
управления, процессов и персонала и заканчи-
вая средой (рис. 7).

Посещение организации для асессмента на 
месте занимает не один день. Опросы проводятся 
среди различных групп людей (топ-менеджмент, 
руководители проектов и сотрудники), чтобы со-
брать максимально точные сведения о реальном 
состоянии организации в области управления 
проектами. Результаты асессмента фиксируются 

Рис. 7. Направления и области, оцениваемые асессорами по вопроснику (модуль О)

* ПП&П — проекты, программы и портфель проектов.
** ПП — проекты и программы.
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в подробном отчете с рекомендациями. Органи-
зации присваивается класс (уровень) согласно 
пятиступенчатой системе классификации (рис. 8). 
Ей выдается соответствующий сертификат, кото-
рый следует подтверждать каждые три года.

6. ПРЕИМУЩЕСТВА АСЕССМЕНТА 
ПО НОВОЙ МОДЕЛИ ОЦЕНКИ 

В 2009 г. пилотное применение модели асесс-
мента в компаниях Германии4 и Украины5 про-
шло успешно и подтвердило ее преимущества, 
а именно:

 всеобъемлющее и объективное определе-
ние состояния организации в области управле-
ния проектами;

 простой и обоснованный вывод о необхо-
димых действиях для достижения состояния «как 
нужно» в отличие от самостоятельно и произ-
вольно выбранных;

 основание для реализации стратегического 
руководства в области управления проектами в 
организации;

 база для планирования и управления раз-
витием организации и персонала, а также при-
влечения консультантов в области проектного 
менеджмента;

 основание для отбора поставщиков и 
управления ими в рамках проектной работы;

 возможность сертификации в области 
управления проектами независимым, компетент-
ным и авторитетным органом;

 сравнительная дешевизна процесса, задей-
ствование небольших мощностей, незначитель-
ные затраты времени.

Чтобы эти преимущества могли реализовать-
ся на практике, топ-менеджменту важно орга-
низовать и поддерживать необходимые комму-
никации, связанные с целями, ходом и дальней-
шим использованием результатов асессмента, 
а также быть активно вовлеченным в процесс 
оценки. 

ВЫВОДЫ 

Требования современной организации к 
управлению проектами возросли, поэтому важ-
но рассматривать проектный менеджмент це-
лостно и постоянно его совершенствовать. С по-
мощью асессмента организации в области управ-
ления проектами может быть установлен статус-
кво, а также определен набор необходимых дей-
ствий на будущее. При этом недостаточно обра-
щать внимание исключительно на процессы. Ин-
дивидуальные компетентности играют отнюдь не 
меньшую роль, чем стратегия, процессы, структу-
ра, культура и ценности организации, влияющие 
на работу в рамках проектов.

Кроме того, необходима разработка концеп-
ции для количественных показателей оценки, 
чтобы предоставлять организациям конкретные 
величины для анализа, планирования и управле-
ния. Также завоевывает популярность бенчмар-
кинг, позволяющий сравнить одну компанию с 
другими или с целой отраслью; он может исполь-
зоваться и для сравнения отдельных областей, но 
для этого необходимы рабочая модель и наличие 
соответствующих данных. Подходящую базу для 
бенчмаркинга может дать асессмент организаций 
в области управления проектами.

4 Пилотная сертификация компании Topalis.
5 Пилотная сертификация ГУП ПОМ, управляемого ЕБРР крупнейшего международного проекта создания укрытия на ЧАЭС, см. статью: Мединцов В.В. Уроки Чернобыля. От управле-
ния знаниями к управлению проектами  // Управление проектами и программами. — 2010. — №3. 



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(24)2010  331

АСЕССМЕНТ И СЕРТИФИКАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Рис. 8. Система классификации GPM и IPMA
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Растущая популярность и даже мода на ис-
пользование терминов «проекты», «проектный 
подход», «управление проектами» часто приво-
дят к ложному ощущению: вот он, рецепт успеха 
на все случаи жизни — недорогое, проверенное 
«лекарство» без каких-либо серьезных противо-
показаний. Негативные последствия подобных 
заблуждений проявляются довольно быстро и 
иногда весьма ощутимы.

Автор уже обращался к этой теме в статье «Ти-
повые решения в управлении проектами: прин-
ципы использования и проблемы внедрения»1, 
в которой рассматривались возможные недоразу-
мения и проблемы, возникающие во взаимоотно-
шениях двух ключевых сторон, заинтересованных 
во внедрении систем управления проектами, — 
заказчика и консультанта.

В этой заметке мы остановимся на еще одном 
аспекте данной темы. Начав внедрение системы 
управления проектами в компании, руковод-
ство может, к своему удивлению, столкнуться 
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с сопротивлением собственных сотрудников. 
Этот фактор, на первый взгляд не самый важный, 
является серьезной причиной проволочек и затя-
гивания сроков проекта внедрения новой систе-
мы, а в худшем случае может привести и к отмене 
решения о внедрении. 

Возражения сотрудников, как правило, сводят-
ся к нескольким основным высказываниям.

«У нас это уже и так есть!» Это возражение 
связано с тем, что многие элементы методоло-
гии управления проектами проникают в практи-
ку компании стихийно, как проявление обычно-
го здравого смысла, поэтому зачатки проектного 
управления (например, построение сетевых гра-
фиков) можно найти практически везде. А зачем 
нужно что-то еще?

Но настоящего эффекта можно ожидать толь-
ко тогда, когда УП внедряется как полноценный 
управленческий контур, затрагивающий и во-
просы стратегического управления, и органи-
зационную, и финансовую структуру, и системы 
бюджетирования, управления персоналом и ме-
неджмента качества, и многое другое, включая 
информационные технологии. 

«Нам это не подойдет!» Этот лозунг возника-
ет как реакция на опасения сотрудников (пре-
жде всего менеджеров среднего звена) потерять 
собственную значимость в результате внедрения 
системы управления проектами. Действительно, 
внедрение проектного управления неизбежно 
ломает многие устоявшиеся стереотипы управ-
ленческой культуры организации, перераспре-
деляет сферы ответственности, меняет полити-
ческий ландшафт. Например, в организациях, 
построенных по функциональному принципу, 
руководитель подразделения часто вынужден не-
сти ответственность за конечный результат, имея 
ограниченное число рычагов воздействия лишь 
на отдельных этапах процесса получения это-
го результата. Для преодоления этого противо-
речия руководитель подразделения стремится 
захватить как можно больше смежных областей. 

При этом ему приходится решать непрофильные 
задачи, что усложняет управление и оттягивает 
ресурсы подразделения. На этой же почве воз-
никают «пограничные» конфликты, ухудшающие 
климат в коллективе и порождающие конкурен-
цию подразделений. Но и отказываться от полно-
мочий руководителю не хочется.

Внедрение проектного управления позволяет 
решить многие подобные проблемы, но с тради-
ционными управленческими схемами придется 
расстаться.

«У нас это невозможно реализовать!» Обыч-
но за этим тезисом стоит пассивное сопротивле-
ние переменам. Полномочия декларируются, но 
не делегируются, процедуры разрабатываются, 
но не используются, стимулы придумываются, но 
не применяются. 

Учитывая это, необходимо добиться того, что-
бы все стороны, вовлеченные в процесс преоб-
разований, понимали, в чем состоит мотивация 
к этим изменениям — и общая для компании, и 
их личная. Мотивация эта достаточно высока, 
особенно для той большой группы сотрудников 
компании, которые рассматриваются как потен-
циальные руководители проектов. Именно для 
них появляются возможности стремительного 
карьерного роста и повышения статуса внутри 
компании. В значительной степени успех внедре-
ния системы управления проектами зависит от 
правильного выбора этих людей.

«Мы сделали это!» Это одна из самых рас-
пространенных иллюзий, связанных с внедрени-
ем системы управления проектами. Даже если 
система спроектирована и сдана в эксплуата-
цию, будьте готовы к тому, что первый же про-
ект, реализованный в ее рамках, выявит множе-
ство недостатков, недоработок, неудобств, и это 
будет продолжаться бесконечно. Но по-другому 
и быть не может, поскольку совершенствование 
этого инструмента необходимо для развития 
и бизнеса компании, и технологий проектного 
управления.
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В конце мая в Москве прошла девятая Междуна-
родная конференция ПМСОФТ по управлению 
проектами. Основной темой мероприятия стал 
переход от теории к практике управления проек-
тами. В подтверждение слогана «Только лучшее!» 
внимание участников конференции в первую 
очередь было обращено на практику внедрения 
проектного менеджмента и его эффективность 
при решении стратегических задач предприятия.

Организатором мероприятия выступила груп-
па компаний ПМСОФТ — мастер-партнер ком-
пании Oracle, предлагающий решения Oracle 
Primavera в России, странах СНГ и Балтии. Конфе-
ренцию традиционно поддержали ведущие госу-
дарственные и некоммерческие организации: 
правительство Москвы, профессиональные 
ассоциации в сфере управления проектами 
(СОВНЕТ, PMI, AACE, РусРиск, а также СРО НП «Сою з   -
атомстрой»). Партнерами мероприятия вы-
ступили компании «ИнфоCтрой», AVEVA Group, 
Directum, корпорация EMC, eTimeMachine.com 
Inc., Solteq, «Торус Консалт», Synchro. Информаци-
онную поддержку конференции обеспечили ве-
дущие специализированные издания.

В первый день работы конференции ключе-
вым событием деловой программы стало высту-
пление Виктора Опекунова, президента СРО 
«Союзатомстрой» и советника генерального ди-
ректора госкорпорации «Росатом», на пленарном 
заседании мероприятия. Выступление г-на Опе-
кунова было посвящено разработанному в Союз-
атомстрое при поддержке экспертов ПМСОФТ 

«Стандарту на систему управления проектами» 
для членов СРО, реализующих строительные про-
екты в сфере атомной энергетики. В основу стан-
дарта была положена практика применения си-
стем управления проектами ведущими россий-
скими строительными организациями. В нем за-
фиксированы требования ко всем компонентам 
системы: к документации, автоматизации инфор-
мационного наполнения и отчетности, организа-
ционным единицам.

Тему внедрения проектного подхода продол-
жили в совместном докладе Александр Цветков, 
генеральный директор ГК ПМСОФТ, и Валерий 
Шапиро, ректор Института инвестиционного раз-
вития. В своем выступлении докладчики предста-
вили рекомендации для становления проектно-
ориентированной организации, подчеркнув, что 
проектный подход стал применяться в энергетиче-
ской, нефтегазовой, металлургической, строитель-
ной и некоторых других интенсивно развивающих-
ся отраслях российской экономики. В настоящее 
время можно говорить о его массовом исполь-
зовании в инвестиционных проектах и програм-
мах любого назначения с иностранным участием, 
а также в кредитно-финансовой сфере. Подводя 
итоги выступления, докладчики отметили, что бу-
дущее за проектно-ориентированными организа-
циями. Только в них заложен необходимый потен-
циал развития и совершенствования, только они 
смогут адаптироваться к технологиям будущего.

Предваряя пленарное заседание, в первый 
день работы конференции стартовала выставка, 

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ ПРИМЕНЕНИЯ ПО 
ORACLE PRIMAVERA: КОНФЕРЕНЦИЯ ПМСОФТ 
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

В МИРЕ 
УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ
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на которой демонстрировался инструментарий 
управления проектами, прошедший проверку на 
крупнейших российских предприятиях. На стен-
дах организатора все желающие смогли познако-
миться с типовыми отраслевыми решениями на 
базе ПО Oracle Primavera и модулей PM.soft для 
судостроения, девелоперских проектов, капи-
тального строительства, НИОКР.

Для решения задач интеграции сметных дан-
ных и календарно-сетевых графиков были пред-
ставлены решения Oracle Primavera P6 EPPM, а 
также две разработки российской компании 
«ИнфоСтрой» — PMAgent и А0 (фото 1). Большой 
интерес участников вызвали интеграционные 
решения российских и иностранных партнеров 
ПМСОФТ: система планирования и учета табель-
ных затрат Primavera + eTimeMashine, система 
4D-моделирования Primavera + Synchro, система 
управления ТОиР Solteq Arttu, системы управле-
ния документами Documentum и Directum, интег-
рируемые с Primavera. 

О настройках системы УП на базе Oracle Pri-
mavera P6 и об интеграции бизнес-процессов со 
смежными приложениями участники конферен-
ции смогли узнать не только в ходе выставки, но 
и из выступления представителей глобального 
подразделения Oracle Primavera Global Business 
Unit (PGBU) по региону ЕМЕА. Презентация Oracle 
была посвящена демонстрации взаимодействия 

систем 3D-моделирования и календарно-сетевых 
графиков проектов на примере Primavera P6 и 
Oracle AutoVue, а также связи проектов и работ 
с топологическими моделями с использованием 
Oracle Spatial. 

В деловую программу первого дня вошла це-
ремония награждения победителей премии «Луч-
шее решение в области внедрения систем управ-
ления проектами». Эксперты оргкомитета отмети-
ли ряд российских компаний, наиболее успешно 
и эффективно применявших системы управления 
проектами для решения разнообразных управ-
ленческих задач в период 2009–2010 гг.: «Новое 
кольцо Москвы», ОАО «МРСК Юга» (фото 2), «Рос-
нефть», ОOО «Горпожтехника МО», ОАО «Омск-
нефтехимпроект», Центральный банк РФ. Был от-
мечен также индивидуальный вклад в развитие 
управления проектами Виктора Семеновича Опе-
кунова.

Во второй день работы конференции состоя-
лись выступления в рамках трех параллельных 
секций: методологической, практической и инте-
грационной (фото 3).

«Приступая к составлению программы кон-
ференции 2010 г., мы определили своей целью 
представить только лучшие решения в области 
управления проектами для российского рынка», 
— отмечает Александр Цветков. Свои наработ-
ки в области методологии управления проектами 

Фото 1. Решения для сетевых графиков от компании 
«ИнфоСтрой» 

Фото 2. Вручение представителю ОАО «МРСК Юга» 
диплома за лучшее решение в области внедрения систем 

управления проектами
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представили специалисты Банка России, компа-
ний «Ангстрем-Т» и DIRECTUM, ОАО «Гипроспец-
газ», ОАО «Инженерный центр энергетики Урала» 
и др. С докладами по практике внедрения и экс-
плуатации систем управления проектами высту-
пили представители ГК «Росатом», ОАО «Ангар-
скнефтехимпроект», ОАО «МРСК Юга», ОАО «МЕ-
ЧЕЛ», ОАО «ГАЗПРОМ», ОАО «Нижегородниинеф-
тепроект», компании AVEVA и др.

Вопросы создания комплексных интегриро-
ванных информационных систем управления для 
проектно-ориентированных предприятий рас-
смотрели эксперты корпорации EMC, компании 
«Инфострой», ОАО «Горпожтехника», ОАО «Гипро-
тюменнефтегаз», ОАО «Гипровостокнефть», ООО 
«Центр управления проектами», ГК «Стройком» и 
многих других.

По отзывам участников конференции, самы-
ми яркими и интересными событиями секцион-
ного дня стали круглые столы, завершившие ра-
боту каждой из тематических секций: «Жизнеспо-
собна ли система управления проектами без стан-
дартов?», «Комплексные интегрированные ин-
формационные системы: интеграция ради инте-
грации, или Когда начать и чем закончить постро-
ение системы» и собравший самое большое чис-
ло участников «Заказчик и генподрядчик: против-
ники или коллеги?» Ведущими круглых столов ста-
ли представители ПМСОФТ и приглашенные экс-
перты в области проектного управления: Алексей 
Забродин, вице-президент ОАО «Глобалстрой-
Инжиниринг»; Вячеслав Аленьков, начальник от-
деления проектно-конструкторской информации 
ПКФ ОАО «Концерн Росэнергоатом»; ректор Инсти-
тута инвестиционного развития Валерий Шапиро.

Фото 3. Одна из трех тематических секций в рамках 
конференции
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