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УВАЖАЕМЫЕ КОЛЛЕГИ И ЧИТАТЕЛИ!

Поздравляем вас с выходом очередного номе-
ра нашего журнала. Мы постарались сделать его 
насыщенным и сбалансированным.

В рубрике Теория и методология представле-
ны статьи молодых ученых. Открывает рубрику 
статья Е. Шомовой «Модель формирования опти-
мального портфеля взаимозависимых инноваци-
онных проектов», в которой задача оптимизации 
рассматривается с позиций теории формирова-
ния портфелей ценных бумаг. Баланс рисков, при-
были и ресурсных возможностей, особенно важ-
ный именно для инновационных проектов, со-
ставляет основу предложенной модели.

Статья Е. Кожевниковой «Управление софт-
факторами. Вопросы и перспективы исследова-
ния социокультурных аспектов управления про-
ектами» подготовлена по материалам доклада, 
ставшего одним из победителей конкурса на про-
шедшей в мае молодежной научно-практической 
конференции. На основе анализа большого коли-
чества актуальных источников автору удалось 
выявить те области управления проектами, для 
которых особенности национальной культуры яв-
ляются критически важными и которым в силу 
этого должно уделяться повышенное внимание 
при разработке национальных и корпоративных 
стандартов управления проектами. 

В рубрике Опыт и практика мы публикуем 
вторую часть статьи К. Багратиони «Психологи-
ческий подход к конфликт-менеджменту проек-
тов: типология, причины, управление», где автор 
рассматривает основные группы факторов, ха-
рактеризующих ситуацию конфликта, и дает не-
которые практические рекомендации, которые 
могут быть использованы проектными менедже-
рами для повышения своей психологической 
компетентности. 

Статья Н. Вепревой «Резервы для оптимизации 
проектов российской авиапромышленности (на 
примере международной программы по выпуску 
авиакомпонентов)» будет интересна прежде все-
го тем, кто связан с проектами разработки тех-
нически сложных объектов. Развиваемые авто-
ром идеи — стремление к созданию ценности, 
формирование адекватных организационных 

структур, повышенное внимание к персоналу — 
сегодня признаются профессиональным сооб-
ществом основными факторами успеха компа-
ний, ориентированных на инновационное раз-
витие.

Практическим вопросам посвящена также 
статья Д. Садкова, Г. Ципеса и А. Товба «Аутсор-
синг проектного офиса в государственных про-
граммах внедрения информационных систем: 
функциональный аспект». Рассматриваемые авто-
рами организационные решения основаны на 
анализе и опыте решения достаточно острых 
проблем, обусловленных масштабом решаемых 
задач, законодательными ограничениями и мно-
гими другими факторами.

Тему управления IT-проектами развивает в 
рубрике Школа управления проектами заметка 
известного специалиста К. Деккерс: «Как отчиты-
ваться о прогрессе проектов, реализуемых по 
методикам Kanban, Lean, Agile и другим». Взаи-
моотношение IT и бизнеса, поиск общего языка — 
вопрос, который многие десятилетия не теряет 
своей остроты и актуальности. В проектах разра-
ботки программного обеспечения немаловаж-
ную роль для установления взаимопонимания 
заказчика и команды проекта играет правильно 
выстроенная система отчетности о прогрессе 
проекта.

В рубрике В мире управления проектами 
мы публикуем материал, полученный от наших 
ирландских коллег Д. Каванага и Э. Нотона: 
«Распространение сертификации по управле-
нию проектами». При анализе и интерпрета-
ции данных исследования, проводимого в те-
чение последних четырех лет, авторы столкну-
лись с затруднениями в объяснении некото-
рых «аномалий» и обратились к нам с вопроса-
ми, по которым было бы интересно узнать и 
ваше мнение.

Заметным событием для профессионального 
сообщества стало появление нового учебника по 
управлению проектами, рассчитанного на про-
граммы бизнес-школ. Авторам учебника А. Пол-
ковникову и М. Дубовику удалось совместить до-
статочно полное изложение теории и методологии 
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управления проектами с практическими совета-
ми и рекомендациями, что делает книгу осо-
бенно полезной для представителей бизнеса. 

Рецензию В.И. Воропаева на эту книгу мы пу-
бликуем в рубрике Книжное обозрение.

Приятного Вам чтения!

Александр Товб,
заместитель главного редактора

Григорий Ципес,
заместитель главного редактора
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Оптимизация бизнес-процессов предприятия, материальных, 
финансовых и информационных потоков, внедрение информационных 
систем, оптимизация материально-технического снабжения, 
проектирование, разработка и внедрение эффективных систем 
управления закупками и размещения заказов, транспортное 
обеспечение, разработка и внедрение складского технологического
процесса, организация системы дистрибуции продукции предприятия, 
подготовка и сопровождение внешнеторговых контрактов.
ЖуЖЖ рнал является организатором конференций «Логистика 
и конкурентоспособность компании», «Логистика — ресурс повышения 
конкурентоспособности».

Логоо игг стикакк
сегее одноо янн
Журналы по менеджменту

Основные темы журнала
Отдтт ел логистики в организациях, его значение и функции
Логистический менеджмент
Логистический подход к управлению запасами,
транспортно-распределительной системе
Оптимизация запасов
Оптимизация мониторинга товарно-материальных потоков предприятия
Информационные технологии в логистике
Оптимизация маршрутов в цепях поставки товаров
Выбор поставщика логистических услуг
Позиционирование складов в транспортно-логистической сети
Управление закупками

Цель издания: познакомить читателей с методами оптимизации ресурсов
компании при реализации логистического процесса для принятия эффективных
решений на протяжении финансового цикла фирмы.

Аудуу итория журнала: менеджеры-логисты, занимающиеся разработкой
и оптимизацией логистической сети, управлением ей в условиях российского 
рынка.

Авторы: профессионалы, имеющие практический опыт в управлении
логистическим процессом фирмы, профессора, доценты и преподаватели кафедр
логистики российских учебных заведений.
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ВВЕДЕНИЕ 

В последние десятилетия, с ростом глобальной 
экономической конкуренции и ускорением техно-
логического развития мировой экономики, Россия 
ставит перед собой цели по усилению геополити-
ческой роли страны и восстановлению статуса 
мощной экономической державы. Единственным 
возможным средством достижения этих целей яв-
ляется переход экономики на инновационную 
социально-ориентированную модель развития [1].

Согласно И. Шумпетеру [2], есть пять основных 
типов инноваций:

1) использование новой техники, новых техно-
логических процессов или нового рыночного 
обеспечения производства;

2) изготовление продукции с новыми свойствами;
3) использование нового сырья;
4) изменения в организации производства 

и его материально-технического обеспечения;
5) появление новых рынков сбыта.
Сложность современных инновационных про-

цессов требует новых подходов к управлению раз-
работками, поэтому рядовым явлением становится 
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внедрение проектных методов. Такой подход позво-
ляет, управляя требованиями к портфелю проектов, 
регулировать соотношение дохода / риска портфеля 
и сроки реализации проектов, а также оперативно 
адаптироваться к изменениям рынка, повышать кон-
курентоспособные качества кон ечного продукта.

За последнее время было разработано боль-
шое число методов и моделей, помогающих в вы-
боре обоснованного решения при составлении 
портфеля проектов [3–6]. Большинство таких ме-
тодов применимы только в ситуациях, когда про-
екты, потенциально входящие в портфель, не за-
висят друг от друга. В то же время состояние со-
временной экономики не позволяет даже круп-
ным корпорациям и концернам тратить деньги 
на разнотипные, независимые проекты.

Проблеме взаимодействия между проектами в 
литературе уделено относительно мало внимания. 
Дикинсон и др. [7] описали разработанный для 
компании Boeing подход с использо ванием мат ри-
цы зависимости, позволяющей пропорционально 
поделить доход от взаимосвязи проектов. Верма и 
Синха [8] создали теоретическую основу взаимоза-
висимостей проектов, рассмотрев семь проектов, 
использующих общие ресурсы, с классификацией 
и анализом взаимосвязей между ними.

В статье предлагается новый подход к формиро-
ванию оптимальных портфелей проектов по анало-
гии с теорией формирования портфелей ценных 
бумаг Г. Марковица [9]. Однако в отличие от методи-
ки Г. Марковица в данном случае возможности со-
брать необходимые статистические данные нет, т.к. 
это входит в противоречие с определением инно-
вации [10]. Поэтому целесообразно использовать 
модель взаимодействия проектов, основанную 
на учете совместного использования ресурсов.

1. МАТЕМАТИЧЕСКАЯ ФОРМАЛИЗАЦИЯ 
ЗАДАЧИ ФОРМИРОВАНИЯ ПОРТФЕЛЯ 
ВЗАИМОЗАВИСИМЫХ ПРОЕКТОВ 

Пусть имеется n проектов, из которых воз-
можно сформировать портфель. Каждый проект 

требует для своей реализации k различных ресур-
сов (финансовых, материальных, человеческих и 
др.). Поделим общий объем работ по портфелю на 
T этапов, требования к ресурсам на каждом этапе 
будем считать постоянными. В дальнейшем по ре-
зультатам завершения этапов работ можно будет 
пересматривать или перераспределять имеющи-
еся ресурсы. Обозначим через rist объем ресурса 
типа s, требуемого для реализации i-го проекта 
на этапе t, где t = 1, 2, …, T, при этом:

1

T

is ist
t

r r


 .
                                 

(1)

Общее количество ресурса типа s, которым 
располагает формирующая портфель компания, 
обозначим следующим образом:

1

,
T

s st
t

R R



 

(2)

где Rst — количество s-го ресурса на этапе t.
Предположим, что выполнение i-го проекта 

дает доход Ei. Из-за воздействия различных слу-
чайных факторов доход в конце реализации про-
екта может быть различным. Поэтому будем счи-
тать, что доход является случайной величиной. 
Риск проекта будем оценивать дисперсией Di до-
хода от осуществления проекта (т.е. дисперсией 
случайной величины Ei). Таким образом, i-й проект 
характеризуется параметрами Ei, Di, ris, s = 1,2, …, k.

Портфель, формируемый из n проектов, зада-
ется вектором x = (x1, x2, …, xn)T, компоненты кото-
рого принимают значения 0, если соответствую-
щий проект не включается в портфель, или 1, если 
соответствующий проект включается в портфель.

Доход E от реализации портфеля проектов и 
связанный с портфелем риск D выражаются фор-
мулами:
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;
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где Dt — риск портфеля проектов на этапе t.
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Для отражения зависимости между проектами 
введем параметр риска портфеля на этапе t:

   (5)

  (6)

,
                                 

(7)

где ρijst — коэффициент корреляции между проек-
тами i и j на этапе t.

Серьезные изменения в проекте обязательно 
отразятся на связанных с ним проектами. Коэф-
фициент корреляции количественно определяет 
влияние одного проекта на другой и отражает 
экономические связи между ними через зависи-
мость от общих ресурсов. Иными словами, ко эф-
фициент корреляции позволяет учитывать ситуа-
цию, когда на этапе t суммарная потребность 
проектов i и j в общем ресурсе s превышает его 
наличие и риск срыва этапа работ возрастает.

Рассмотрим пример разработки новой опера-
ционной системы (ОС) и программ, работающих 
под этой ОС. У проектов есть общий человечес-
кий ресурс — программисты (60 человек). Когда 
на этапе t первому проекту необходимо 50 про-
граммистов, а второму — 25, возникает угроза за-
вершения этапа не в полном объеме. Даже если 
наиболее эффективным образом распределить 
программистов между проектами, определенная 
нехватка этого ресурса сохранится. rij позволяет 
не упустить эти риски. Вместе с тем, если возник-
нут сложности в проекте по созданию ОС, за-
держки в выпуске на рынок или не будет коммер-
ческого успеха при продажах, то это также нега-
тивно скажется и на разработке / продаже про-
граммного обеспечения (ПО). Его просто неку-
да будет устанавливать. И наоборот, активные 

продажи ОС дадут сильный импульс разработке 
ПО, подгоняя ее растущим спросом. Коммерческий 
успех такому продукту заранее обеспечен. Выгод-
ные особенности ПО способны привлечь к ОС до-
полнительных покупателей (пример — Pixelmator, 
графический редактор для Mac OS). Однако воз-
можные сложности в разработке ПО могут приве-
сти к тому, что операционная система окажется 
бесполезной без разнообразных утилит.

Ресурсы, требуемые для реализации портфеля 
проектов, выражаются формулами:

                                   
(8)

                 (9)

Таким образом, портфель проектов можно 
считать новым проектом с параметрами E, D, rs, s = 
1, 2, …, k. С точки зрения формирования портфе-
ля проектов целесообразно рассматривать сле-
дующие задачи.

Задача 1. Получить максимальный доход при 
ограничении риска, иными словами, найти век-
тор x = (x1, x2, …, xn)T, для которого:

   

 .       (11)

Задача 2. Получить минимальный риск при со-
хранении дохода не меньше заданного уровня, 
иными словами, найти вектор x = (x1, x2, …, xn)T, 
для которого:

(12)

                     (13)

Отличие этих задач от тех, которые рассматри-
ваются в теории Г. Марковица, заключается в том, 
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что, во-первых, они являются нелинейными зада-
чами булева программирования (xi = 0 или 1) и, 
во-вторых, в них присутствуют дополнительные 
ограничения на ресурсы.

2. ПРИНЦИП РАБОТЫ СППР 

Для решения этих задач и помощи лицу, при-
нимающему решения (ЛПР), по вопросам включе-
ния или исключения потенциальных проектов 
из портфеля предприятия разработан элемент 
системы поддержки принятия решения (СППР). 
Особенности работы системы заключаются в сле-
дующем. Для ЛПР составляются структуры цены 
рассматриваемых проектов с ориентировочной 
стоимостью всех затрат и объемом прибыли на 
каждый t-й этап проекта. Статьи расходов пере-
носятся в систему, группируются (расходы на ма-
териалы, расходы на человеческие ресурсы), и так 
по каждому рассматриваемому проекту. Далее 
вводятся значения того, сколько всего средств 
предприятие может выделить на материалы, че-
ловеческие ресурсы. СППР позволяет оценить 
перспективы различных вариантов портфеля 
проектов по их общей зависимости от одних и тех 
же ресурсов. Результатом этой оценки является 
параметр риска портфеля dt, который в случае 
dt < 0 мы будем называть стабилизационным фон-
дом (стабфондом), а в случае dt ≥ 0 — дополни-
тельным риском портфеля проектов.

Рассмотрим следующие варианты развития 
событий: проекты в портфеле претендуют на 
одни и те же ресурсы (см. пример выше), в ре-
зультате чего возникает дефицит некоторых ре-
сурсов. Даже если правильно распределить име-
ющийся ресурс, то определенный дефицит все 
равно останется, что повлечет за собой дополни-
тельный риск. И, напротив, если в портфеле есть 
достаточное количество ресурсов на все проек-
ты, то дополнительного риска нет или даже обра-
зуется стабфонд портфеля. СППР показывает ре-
зультаты по всем комбинациям имеющихся про-
ектов.

Также система позволяет распределить ресур-
сы между проектами при заданном уровне риска 
таким образом, чтобы прибыль была максималь-
ной. Поставленная задача линейного программи-
рования решается одним из численных методов.

СППР имеет ряд особенностей.
 Механизм вычисления коэффициента dt сле-

дующий: по каждому виду ресурсов s вычисляет-
ся коэффициент корреляции rijst между парами 
проектов i и j на этапе t по формуле 6, а затем и 
сам параметр dt по формуле 5. При этом рассма-
триваются все возможные комбинации пар про-
ектов. Физический смысл параметра заключается 
в претензии каждого из проектов в данной паре 
на общий ресурс.

 В предлагаемом подходе учитываются связи 
между проектами, входящими в портфель. Эти 
связи характеризуются коэффициентами корре-
ляции rij. В частном случае, когда rij = 0, i-й и j-й 
проекты независимы.

 Количество проектов в портфеле должно 
быть не менее двух.

 Расходы на материалы составляют 0,04% от 
расходов на человеческие ресурсы. Это связано 
с тем, что модель описывает процессы эскизного 
проектирования, где основную статью расходов 
составляет фонд оплаты труда (ФОТ).

 Прибыль от проектов в данном случае фик-
сированная и калькулируется как 84,5% от ФОТ 
(требование государственного заказчика). В статье 
рассматривается ситуация с инновационными 
проектами в высокотехнологичной отрасли Рос-
сии, где 40% затрат приходится на федеральный 
бюджет [11]. При использовании надстройки 
Microsoft Excel «Поиск решения» и автоматиче-
ском перераспределении ресурсов значение 
прибыли проекта также меняется.

 ЛПР самостоятельно определяет следую-
щие параметры: общее количество каждого ре-
сурса и среднеквадратическое отклонение дохо-
да проекта.

Результатом работы СППР может быть либо па-
раметр риска для всех возможных комбинаций 
проектов в портфеле, когда входными данными 
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является структура ориентировочной цены про-
екта, либо оптимальное распределение ресурсов 
между проектами при заданном параметре риска 
портфеля и максимальной прибыли.

3. ПРИМЕРЫ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ СППР 

Рассмотрим примеры использования СППР. 
Пусть имеются три проекта, возможность включе-
ния которых в портфель предприятия необходимо 
проанализировать. По каждому проекту составля-
ется структура ориентировочной цены, из кото-
рой СППР получает данные о затратах на челове-
ческие ресурсы и материалы, а также о предпола-
гаемой прибыли. Далее рассматриваются все воз-
можные комбинации включения проектов в порт-
фель: когда портфель состоит из всех трех проектов 
или из различных комбинаций двух из них (рис. 1).

Исходя из этих данных, получаем следующие 
результаты (рис. 2).

Перейдем к анализу результатов.
Вариант 1 — в портфель входят все предло-

женные проекты. Тогда выявляется нехватка как 
материалов, так и человеческих ресурсов. Все ко-
эффициенты корреляции между проектами поло-
жительны, что ведет к высокому значению пара-
метра риска (0,13) при максимальном уровне сум-
марного портфельного дохода 159 836 руб.

Вариант 1 — портфель состоит из второго и 
третьего проектов. Здесь также имеется нехватка 
обоих ресурсов, хотя не такая значительная, как 
в первом случае. Параметр риска портфеля тоже 
представлен положительным числом, хотя на по-
рядок меньшим (0,036), а предполагаемый доход 
портфеля снизился всего на 9% (146 516 руб.).

Вариант 3 — в портфель входят первый и тре-
тий проекты. При этом наблюдаются достаточность 

Рис. 1. Комбинации портфеля проектов

Рис. 2. Нахождение параметра риска
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материалов (с запасом) и недостаток человече-
ских ресурсов. Следовательно, коэффициент 
корреляции по материалам ниже нуля, а по че-
ловеческим ресурсам — выше. Итоговый па-
раметр риска портфеля — самый низкий из 
рассмотренных (0,012), как и суммарный доход 
(119 877 руб.).

Вариант 4 — портфель включает первый и 
второй проекты. Материалов и человеческих ре-
сурсов более чем достаточно, следствием чего 
являются отрицательные коэффициенты корре-
ляции и параметр риска ниже нуля (–0,04). Это го-
ворит о том, что, реализуя первый и второй про-
екты одновременно, предприятие не рискует 
оставить их с дефицитом ресурсов и даже обла-
дает небольшим запасом, что дает определенную 
защиту в непредвиденной ситуации. Суммарный 
доход портфеля составит 53 279 руб.

3.1. Решение задачи максимизации 
прибыли при заданном уровне риска

Решим задачу 1 с помощью СППР. Так же, как и 
в предыдущем примере, рассмотрим три проекта, 

претендующих на включение в портфель. Уста-
навливаем целевую ячейку на суммарный доход 
портфеля, вносим ограничения (11) и допусти-
мый «коридор» для размера ресурсов. Учитывая 
формулу 10, устанавливаем поиск максимального 
значения для суммарного дохода. На выходе по-
лучаем оптимальное распределение ресурсов 
при внесенных ограничениях.

Далее система заполняет стандартную форму 
для калькуляции ориентировочной структуры 
цены с учетом рассчитанной стоимости ресурсов 
(рис. 3).

По новым значениям накладных расходов, 
расходов на материалы и ФОТ подсчитывается 
прибыль (фиксированная по госзаказу). Система 
заимствует из структуры цены прибыль и перено-
сит ее обратно в таблицу с параметрами риска 
для удобства дальнейшего использования. Так, в 
рассчитанном примере с ограничениями: пара-
метр риска d ≤ 0,15, расходы на человеческие ре-
сурсы для первого проекта — 8000 ≤ r ≤ 20 000, 
для второго — 8000 ≤ r ≤ 20 000, для третьего — 
15 000 ≤ r ≤ 30 000, система показала результаты, 
представленные на рис. 4.

Рис. 3. Составление системой структуры цены каждого проекта
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3.2. Решение задачи минимизации риска 
при заданном уровне прибыли 

Решение задачи 2 с помощью СППР, анало-
гичное решению задачи 1, приводится на рис. 
5 и 6. В примере использовались следующие 
ограничения: суммарный доход портфеля про-
ектов E ≥ 20 000, расходы на человеческие 

ресурсы для первого проекта r ≥ 3000, для вто-
рого — r ≥ 5000, для третьего — r ≥ 10 000.

ВЫВОДЫ 

Результаты моделирования показывают, что 
предложенная модель формирования портфеля 

Рис. 4. Результаты работы СППР для задачи 1

Рис. 5. Структуры цены каждого проекта, составленные СППР
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инновационных проектов, базирующаяся на ана-
логии с теорией Г. Марковица, учитывает воз-
можную взаимозависимость проектов и накла-
дывает ограничения на ресурсы проекта. Сфор-
мированная на ее основе система поддержки 
принятия решения наглядно демонстрирует, как 
зависимость от общих ресурсов и их потенци-
альный дефицит или профицит сказываются на ри-
скованности портфеля инновационных проектов. 

Узконаправленность СППР не позволяет рассма-
тривать весь спектр рисков портфеля проектов. 
Тем не менее гибкость, заложенная в структуре 
СППР, дает возможность применять ее в различ-
ных отраслях промышленности, что говорит 
о потенциальной востребованности СППР. На ос-
нове предложенного подхода может быть созда-
на полноценная система поддержки принятия 
решения.

Рис. 6. Таблица результатов для задачи 2
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

ВВЕДЕНИЕ. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 

Современный мир бросает вызов проектному 
менеджеру, фокусируя внимание не столько на 
технологических, сколько на софт-факторах 
управления проектом. Динамичность экономики, 
глобализация, активно развивающиеся специали-
зированные и неспециализированные сетевые 
сообщества, поддерживаемые современными 
технологиями, — все это создает новые условия 
управления проектами. Составление оптималь-
ного проектного графика по-прежнему остается 
приоритетной задачей, но наряду с ним все отчет-
ливее осознается необходимость системного 
управления культурными факторами для обеспе-
чения устойчивого развития организации и успеш-
ной реализации проектов, которые все чаще нару-
шают устоявшиеся границы — границы госу-
дарств, временных поясов, развитых и развиваю-
щихся экономик, традиций, культур. Практика ра-
боты в международных командах по управлению 
проектами становится все более распространен-
ной, но при этом достаточно проблематично най-
ти квалифицированного специалиста по работе 

УПРАВЛЕНИЕ СОФТ-ФАКТОРАМИ. ВОПРОСЫ 
И ПЕРСПЕКТИВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
СОЦИОКУЛЬТУРНЫХ АСПЕКТОВ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: софт-факторы, культура, индикаторы 
культуры, стандарты управления проектами, мультикультур-
ные проекты

В данной работе описаны особенности управления проектами, связанные с та-

ким софт-фактором, как культура. Прояснение понятия «культура» и определе-

ние набора его индикаторов проводится на основе анализа научных работ, по-

священных влиянию культурных и социокультурных факторов на проектную де-

ятельность. Этот обзор позволяет автору представить и обосновать перспектив-

ные направления исследований в данной области.

Кожевникова Евгения Александровна — консуль-
тант ЗАО «Системы управления» (г. Москва)
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с такими командами [12]. Некоторые авторы от-
мечают, что работа в международных командах 
сложна не только из-за необходимости управлять 
представителями разных национальных культур, 
но и из-за проблемы совмещения нескольких на-
циональных моделей управления проектами, не-
скольких культур менеджмента [7, 20]. Прибли-
зительно с 2005 г. на многих международных кон-
ференциях по управлению проектами стали по-
являться отдельные секции, посвященные иссле-
дованию и обсуждению софт-факторов в этой 
сфере. Так научное сообщество реагирует на опи-
санную нами тенденцию.

Таким образом, актуальность решения про-
блемных вопросов в данной области сложно пе-
реоценить. Исследователи уже достигли опреде-
ленных результатов в изучении софт-факторов. 
Но некоторые из сделанных ими выводов вызы-
вают ряд вопросов. В нашем обзоре мы сформу-
лируем эти вопросы, а также предложим возмож-
ные пути их решения.

Не секрет, что в исследованиях софт-факторов 
одним из самых употребляемых терминов являет-
ся термин «культура». Однако в большинстве ра-
бот феномен, характеризуемый этим термином, 
понимается довольно расплывчато: фактически 
все, что не может быть описано в других терми-
нах, называется культурой. Это настолько удобно 
для исследователей, что в некоторых работах нет 
даже адекватного определения этого понятия. 
Сформулированные качества обсуждаемого тер-
мина не позволяют считать его научным и, соот-
ветственно, использовать в исследованиях1. Поэ-
тому одной из принципиальных задач нашей ра-
боты становится прояснение понятия «культура» 
применительно к софт-факторам и управлению 
проектами.

Следующим шагом после прояснения ключе-
вого термина будет ответ на вопрос, в каких 
проб лемных для управления проектами ситуаци-
ях апелляция к культуре становится единственно 

возможным выходом. Очевидно, что софт-факторы 
играют значительную роль при реализации лю-
бых проектов, в любых организационных, инсти-
туциональных и прочих контекстах. Однако мы 
ставим вопрос иным образом: для описания каких 
аспектов управления проектами используется по-
нятие «культура» и какие модели и механизмы су-
ществуют для такого описания. После того как не-
обходимые ответы будут получены, мы сможем 
определить, каким образом анализируется куль-
тура в научных работах. Это существенно допол-
нит сформулированное нами определение и даст 
возможность обрисовать дальнейшие перспекти-
вы применения этого понятия. Дополнительным 
результатом решения этой задачи станет обзор 
существующих научных работ, систематизирован-
ных по решаемым в них исследовательским во-
просам. Это позволит достаточно четко опреде-
лить те области управления проектами, в которых 
остаются нерешенные проблемы и еще не ис-
пользовалось понятие «культура».

Опираясь на конкретный термин с четко опре-
деленными возможностями и границами приме-
нения и на структурированный обзор существую-
щих исследований, мы сможем сформулировать 
перспективы дальнейшего применения термина 
«культура» и перспективы использования социо-
культурных факторов при решении исследова-
тельских задач, актуальных на сегодняшний день.

Обзор, который мы представляем, будет, таким 
образом, направлен на структурирование и обоб-
щение имеющегося материала. Кроме того, пред-
полагается выявить возможности прикладного 
использования результатов существующих и но-
вых исследований.

1. КОНТЕКСТ ИЗУЧЕНИЯ ПРОБЛЕМЫ 

Впервые тезис о необходимости изучения 
социокультурных факторов управления был 

1 Мы, разумеется, говорим именно об исследованиях в области менеджмента. В отличии от них, в социальных науках предлагается множество обоснованных определений культу-
ры, ее изучению посвящен ряд работ, рассматривающих это понятие через призму социологических и культурологических подходов. — Здесь и далее прим. авт.
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сформулирован Г. Хофштеде. Эпиграфом к любой 
статье, посвященной изучению факторов, связан-
ных с национальной культурой, может стать цита-
та из его работы Cultural dimensions in manage ment 
and planning: «A management technique or 
philosophy that is appropriate in one national culture 
is not necessary appropriate in another» («управлен-
ческая техника или философия, применимая в 
одной национальной культуре, совсем не обяза-
тельно будет применима в другой») [10].

Казалось бы, вопрос изучения особенностей 
национальных культур лежит в сфере компетен-
ции этнографов, антропологов и, возможно, со-
циологов. Однако ни один из этих специалистов 
не может гарантировать, что результаты его ис-
следований достаточно точны, детализированы и 
проработаны, чтобы их можно было использо-
вать в практических целях. Вот почему даже в 
этой области искать объекты исследований и изу-
чать их должны сами менеджеры в ходе реализа-
ции проектов или при проведении исследований.

Эту позицию отражают работы, о которых бу-
дет сказано ниже. Обычно предметом исследо-
вания в подобных работах являются неясные, 
сложные или проблемные области профессио-
нальной жизни. К этому типу относятся кейс-
стади — исследования, в которых анализируют-
ся конкретные примеры. Вместо глобальных вы-
водов в них содержится достаточно точная и 
конкретная характеристика проекта, его целей, 
ключевых параметров и возникших при управ-
лении этим проектом проблем [3, 15, 18, 20]. По-
добные исследования интересны своей при-
кладной значимостью. Научное и профессио-
нальное сообщества могут использовать их в ка-
честве рекомендаций при реализации подоб-
ных проектов в похожих условиях. Это поможет 
при планировании проекта, определении соста-
ва входящих в него работ, наборе и распределе-
нии трудовых ресурсов, выработке системы 
коммуникаций, анализе рисков и методов реа-
гирования на них, а также при реализации иных 
аспектов планирования, контроля и завершения 
проектов.

Противоположную тенденцию представляют ко-
личественные работы, предметом которых являют-
ся устойчивые характеристики национальных 
культур. Это масштабные исследования, обычно 
проводимые с помощью анкетирования. В одних 
случаях опрос проводят сами исследователи, в 
других используются полученные ранее результа-
ты. В этих работах нивелируются различия в 
управлении отдельными проектами, зато они по-
зволяют делать масштабные выводы об основных 
аспектах местной специфики в этой области. Го-
воря о подобных работах, нельзя не упомянуть 
классические труды Г. Хофштеде и ряда других ис-
следователей [10, 11, 19, 20]. Работы в рамках дан-
ного тренда носят академический характер, в 
противоположность описанным выше, и поэтому 
возможности прикладного применения их ре-
зультатов несколько ограничены. Они могут быть 
использованы для развития базы фундаменталь-
ных знаний по менеджменту в сфере управления 
проектами.

Кроме исследований описанных типов суще-
ствует еще ряд работ, авторы которых косвенным 
образом апеллируют к социокультурным пробле-
мам управления проектами. Эти исследования 
составляют довольно обширную группу. В ряде 
случаев они посвящены изучению ключевых фак-
торов, определяюших будущий успех или неуспех 
проекта: культурные и этические установки 
участников проекта, их ценности, представления 
о факторах, оказывающих влияние на ход и ре-
зультат проекта, на возникновение конфликтов в 
процессе работы, на реализацию различных 
предметных областей в управлении проектами. 
В других работах авторы фокусируются на со-
циокультурных различиях менеджмента разных 
стран (в частности, в управлении проектами), 
противопоставляя восточный и западный стиль 
управления. Некоторые из этих работ являются 
междисциплинарными, поскольку апеллируют к 
различиям религиозных и этических установок 
западных и восточных менеджеров или к инсти-
туциональным аспектам — правовым, логистиче-
ским, финансовым [14]. Подобный холистический 
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подход представляется нам наиболее оправданным 
и обоснованным. Некоторые работы фокусируются 
на историческом и социальном различии между 
национальными типами управления, используя 
его как основу для выявления индикаторов куль-
туры. В настоящем обзоре мы не будем отдельно 
говорить об этих работах.

2. ПОНЯТИЕ «КУЛЬТУРА» 
В ИССЛЕДОВАНИЯХ ПО ТЕМЕ «УПРАВЛЕНИЕ 
ПРОЕКТАМИ» 

Основная задача, которую мы ставили перед 
собой, — выяснить, что именно подразумевают 
под понятием «культура» исследователи, которые 
используют его в работах, посвященных управле-
нию проектами. Чтобы решить ее, мы обратились 
к ряду статей и докладов, прочитанных на между-
народных конференциях по управлению проек-
тами. Знакомство с ними натолкнуло нас на 
мысль, что исследователи используют этот тер-
мин для обозначения практически любого фено-
мена, который нельзя охарактеризовать другими 
способами. Таким образом, можно констатиро-
вать значительную размытость понятия, которая 
становится проблемой при использовании его 
в научных работах.

Приведем несколько определений термина 
«культура» из разных статей:

 that is shared within a nation such as a com-
mon language, common political, legal and educa-
tional systems («это то, что разделяют люди одной 
национальности — общий язык, общие политиче-
ские, юридические и образовательные системы»)  
[3, с. 174];

 shared values, expectations and norms found 
within countries, regions, social groups, business 
firms and even departments and work groups within 
a firm; the behavioural norms that a group of peo-
ple, at a certain time and place, have agreed upon 

to survive and co-exist («ценности, ожидания и 
нормы, разделяемые в рамках стран, социаль-
ных групп, организаций и их подразделений или 
рабочих групп»; «поведенческие нормы, относи-
тельно которых группа людей в определенное 
время и в определенном месте достигла согла-
сия в целях выживания и совместного существо-
вания») [18, с. 307];

 managers from different cultures perceive the 
world differently, their subjective rationalities differ 
and so differ their chooses («менеджеры из разных 
культур воспринимают мир по-разному, их субъек-
тивная рациональность отличается, так же, как 
отличается выбор, который они совершают») 
[5, с. 685]. 

Приведенные цитаты из работ, посвященных 
менеджменту, свидетельствуют о том, что культу-
ра связана с набором ментальных конструкций, 
т.е. она определяет то, как менеджер думает, вос-
принимает ситуацию, на основе чего принимает 
решения2. Эти характеристики зависят от ряда 
факторов, таких как национальность, особенно-
сти организации или конкретного проекта. Мы 
вслед за Г. Хофштеде будем придерживаться 
определения культуры как набора установок, де-
терминированных национальностью.

Мы прояснили значение  термина, и благодаря 
этому перед нами встает следующий вопрос. Что 
есть культура, определяемая национальностью, 
если  говорить о конкретных эмпирических инди-
каторах? Иначе говоря, на каких элементах по-
вседневной деятельности менеджера по управ-
лению проектами может отражаться набор его 
установок, верований, норм? Ответу на этот во-
прос посвящены следующие разделы статьи. 
В них содержатся обзоры работ, которые тем или 
иным образом затрагивают проблему влияния 
культуры и других софт-факторов на управление 
проектами в целом, отдельные области управле-
ния проектами и взаимодействия участников, 
факторы оценки успешности проекта и т.д.

2 Под основанием для принятия решений понимается набор нормативных и моральных установок, определяющих допустимые и недопустимые решения. В данной работе не рас-
сматриваются разные типы рациональности. 
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3. СРАВНИТЕЛЬНЫЕ КАЧЕСТВЕННЫЕ 
ИССЛЕДОВАНИЯ. КЕЙСЫ 

Общей чертой работ данного типа является, 
как уже было сказано выше, их конкретика: это 
описания частных случаев с проблемами и выво-
дами, которые не всегда можно экстраполиро-
вать на иные ситуации. Кроме того, в таких рабо-
тах очень высока степень детализации описывае-
мых проблем или затруднений, что, например, 
при характеристике международных проектов 
означает подробное описание поведения людей 
разных национальностей.

В этих работах мы не найдем универсальных 
параметров, которые необходимы для получения 
общего списка индикаторов культуры. Но от об-
зора данных исследований нельзя отказаться, т.к. 
через уникальные случаи мы сможем определить 
ключевые области, в которых возникают пробле-
мы при реализации проектов менеджерами и ис-
полнителями разных национальностей. В дан-
ных исследованиях под культурой понимают на-
бор национально детерминированных разли-
чий в установках.

Значительную часть подобных работ составля-
ют исследования на основе проектов, реализо-
ванных западными специалистами в восточных 
странах или в странах с развивающейся экономи-
кой — Китай, Индия, некоторые страны Африки. 
Отдельные работы поражают степенью мульти-
культурности. Это касается не только объекта ис-
следования, но и личности исследователя. Так, 
например, на конгрессе IPMA в Риме была пред-
ставлена работа об интеграции традиционных за-
падных подходов к управлению проектами в 
бизнес-среду Китая, авторами которой были про-
фессора из Южной Африки. Подобных примеров 
много, но мы не будем останавливаться на них 
подробно. Цель нашего исследования — опреде-
лить, в рамках каких аспектов и процессов управ-
ления проектами наиболее часто возникают про-
блемы при реализации международных проек-
тов. Обратимся к наиболее характерным работам, 
затрагивающим эту тему.

В одной из таких работ проводится анализ трех 
научных проектов, совместно реализованных 
Францией и Нидерландами. На время осуществле-
ния проектов страны обменивались учеными, ко-
торые работали на полную ставку в стране-реци-
пиенте. Автор работы проанализировал докумен-
ты, сформированные в ходе реализации проектов, 
провел 16 открытых интервью с участниками про-
ектов из обеих стран и принял участие в четырех 
совместных встречах сторон проектов. При описа-
нии результатов исследования автор обращается 
не только к собственным наблюдениям и данным 
интервью, но и к национальным контекстам, свя-
занным с политическими, историческими и инсти-
туциональными особенностями стран, что делает 
его выводы более обоснованными и системными. 
Приведем некоторые из этих выводов. Решения, 
принятые голландцами, являются конвергенцией 
возможных решений, основанной на консенсусе. 
Их культуре присущи право на несогласие, эгали-
таризм, объективность, контроль над эмоциями и 
прагматизм. Французы ориентируются на соб-
ственные принципы и возможные последствия 
своего решения. Различия проявляются и в вос-
приятии проекта. Для голландцев на первом месте 
стоит кооперация ради общей цели. При этом сам 
проект воспринимается как договор, условия кото-
рого следует соблюдать буквально, в противном 
случае могут возникнуть финансовые проблемы. 
Для французов подобный буквализм в отношении 
плана проекта абсолютно неприемлем. Что касает-
ся отношения к контролю и мониторингу проекта, 
голландцы готовы отвечать за каждую операцию в 
отдельности и отчитаться за все средства, потра-
ченные на нее, тогда как французы склонны ориен-
тироваться на укрупненные величины и не позво-
ляют посторонним лицам вмешиваться в их часть 
работы, пока она не будет выполнена полностью [3, 
с. 177–178]. Итак, голландцы и французы испытыва-
ют сложности при организации контроля и мони-
торинга в ходе проекта, т.к. по-разному относятся к 
тому, как должен выполняться план, как следует 
принимать решения и какой показатель приорите-
тен в тройке «время — стоимость — качество».
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Другое исследование, о котором стоит здесь 
упомянуть, посвящено проекту строительства но-
вого отеля в Китае, в реализации которого прини-
мали участие представители Китая и Англии. Что-
бы нагляднее представить результаты исследова-
ния, авторы дают характеристику затрагиваемых 
культур в целом. Для азиатских культур характер-
но внимание к выстраиванию личных отношений, 
коллективному консенсусу, социальному статусу. 
В западных странах больше внимания уделяется 
компетенции менеджера, которая обсуждается 
открыто, а в восточных странах это недопустимо: 
менеджер должен в любых условиях сохранять 
лицо, поэтому проблемы решаются только с глазу 
на глаз. Европейцы воспринимают время как мо-
нохроническое (не больше одной операции в 
каждый момент времени). В Азии же превалирует 
полихроническое восприятие времени (допуска-
ется возможность одновременного выполнения 
нескольких дел, при этом внимание к тому, что 
каждое действие должно быть закончено вовре-
мя, снижается). Подробно анализируя совместную 
работу китайских и английских специалистов (ре-
ализация проекта заняла около 20 лет), авторы 
приходят к ряду выводов. Процесс принятия зна-
чимых решений в Китае может затянуться и пока-
заться англичанам и остальным представителям 
западной или европейской культуры бюрократи-
зированным. В действительности речь идет о раз-
ных системах ценностей: для китайской культуры 
важнее сохранить и улучшить семейные отноше-
ния и связи между группами, чем вовремя при-
нять необходимое решение. В китайской культуре 
разрешается апелляция к техническим компетен-
циям, чтобы доказать свою позицию в перегово-
рах, однако частое обращение англичан к юриди-
ческим аспектам решаемого вопроса способно 
подорвать доверие китайской стороны. Возника-
ли проблемы и с тем, как китайцы объясняли не-
достаток своих компетенций в строительстве, что 
привело к значительным задержкам в проекте. 
Следствием несоответствия культур стало возник-
новение серьезных проблем и недопонимание 
при принятии решений, учете мнений сторон во 

время поиска консенсуса, а также при выражении 
своих позиций и поиске выхода из тупиковых ситуа-
ций [18]. Эти области кажутся вспомогательными и 
находятся на микроуровне, но они оказываются 
весьма значимыми при реализации проектов.

В третьем исследовании, посвященном реали-
зации международных проектов с помощью вирту-
ально создаваемых команд, мы встречаем список 
факторов, от которых, с одной стороны, существен-
но зависит успех или провал проекта, а с другой — 
которые испытывают значительное влияние со сто-
роны национальной культуры. Это такие факторы, 
как формирование повестки дня, принятие реше-
ний, жесткость выставляемых требований, причи-
ны возникновения конфликтов и недопонимания, 
отношение к ролям и ответственности, восприятие 
времени, доверие [15].

Формат работы не позволяет дать более под-
робный обзор исследований данного типа, но вы-
шесказанного достаточно, чтобы сделать проме-
жуточный вывод. Культура при ближайшем рас-
смотрении оказывает влияние на вспомогатель-
ные области коммуникации и взаимодействия 
при реализации проекта: формат и уровень при-
нятия решений, способ говорить о своих компе-
тенциях, мнения, уровень доверия между испол-
нителями, жесткость требований к выполнению 
задач. Существуют и индикаторы культуры, каса-
ющиеся восприятия проекта в целом: отношение 
к операциям, производимым по договору, и тем, 
необходимость которых осознается непосред-
ственно при реализации проекта, отношение к 
достижению результатов при ограниченном ре-
сурсе времени и к возможности одновременной 
работы над несколькими задачами.

4. СРАВНИТЕЛЬНЫЕ КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ 
ИССЛЕДОВАНИЯ 

В количественных исследованиях не дается 
подробного описания каждого случая, зато авторы 
тщательно работают над поиском универсальных 
и квантифицируемых показателей культуры, 
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чтобы проверить гипотезы о ее взаимосвязях с 
различным аспектами управления проектами. Ре-
дукция культуры до набора показателей дает воз-
можность выявить индикаторы этого феномена, 
а также определить аспекты управления проекта-
ми, которые подвержены влиянию национальной 
культуры.

Большинство исследований национальной 
культуры и степени ее влияния на управление 
проектами опирается на концепцию Г. Хофштеде 
и его последователей. Одним из таких исследова-
ний является работа по изучению влияния нацио-
нальной культуры на реализацию крупных меж-
дународных научных проектов. Авторы приходят 
к выводу, что набор культурных переменных (ин-
дивидуализм, дистанция власти, отношение к из-
менениям, ориентация на будущее, отношение к 
неопределенности и ориентация на исполнение) 
оказывают влияние на ряд аспектов управления 
международными проектами. Сюда относят такие 
параметры, как географическое распределение 
исполнителей и работ проекта, стремление уло-
житься в рамки долгосрочного бюджета, структу-
ра управления проектом, отношение к переме-
щению семьи и образованию детей при переезде, 
восприятие оплаты труда как справедливой или 
несправедливой [19]. Авторы конкретизируют за-
висимость этих параметров от культурных пере-
менных, но описание этой зависимости не входит 
в нашу задачу.

Мультикультурные проекты (научные, строи-
тельные или иные) всегда представляют собой 
предмет интереса исследователей. Для нас они 
также являются значимыми, поскольку в таких 
проектах весьма остро стоит проблема контакта 
представителей различных национальных, орга-
низационных и проектных культур. Так, стоит упо-
мянуть исследование, в котором сравниваются 
финские и российские менеджеры по управле-
нию проектами. Его авторы пришли к выводу, что 
различия в этих национальных культурах касают-
ся таких аспектов реализации проектов, как деле-
гация автономии, деятельность по упрощению 
выполняемых задач, отношение к ошибкам как 

к способу познания и обучения, обеспечение об-
ратной связи [16]. Дополняет этот список еще 
одно исследование, посвященное мультипроек-
там. В этой работе, посвященной управлению ка-
чеством мультикультурных проектов, указывают-
ся следующие аспекты национальных (в некото-
рых случаях организационных) культур: общая 
дисциплина, принципы формирования навыков 
и обучения, принцип использования ресурсов, 
ключевые мотивирующие факторы, принятие ре-
шений, восприятие власти, восприятие рисков, 
восприятие контрактных условий [1, 2]. Аспекты 
влияния национальных культур связаны с про-
цессами управления проектами опосредованно, 
но вполне однозначно. Управление ресурсами и 
коммуникациями должно учитывать, как воспри-
нимаются типичные принципы обучения, какие 
дисциплинарные нормы являются для участни-
ков незыблемыми, наконец, какие факторы моти-
вации и поддержания рабочей атмосферы будут 
эффективны в данном коллективе. То же самое 
относится и к остальным группам процессов 
и предметным областям управления проектами.

В ряде других исследований поднимается во-
прос о культурных различиях менеджеров про-
ектов относительно предметных областей управ-
ления проектами. Одна из подобных работ по-
строена на девяти предметных областях по 
PMBOK и определяет наличие культурных разли-
чий между китайскими и израильскими менедже-
рами. Результаты опроса 425 проектных менед-
жеров подтвердили гипотезу, что значимые раз-
личия в области культуры наблюдаются в сферах 
использования программного обеспечения, но-
вых инструментов и техник управления проекта-
ми и коммуникаций между проектными менед-
жерами и организациями, в которых осуществля-
ются проекты [20].

При реализации проектов различия в культу-
ре и установках оказывают влияние и на вопро-
сы лидерства и общего управления проектами. 
В частности, в исследовании по изучению факто-
ров ранних проблем в проектах, проведенному 
на основе результатов 17 интервью с менеджерами 
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проектов и анализа четырех кейсов, указывается, 
что ментальные различия исполнителей и менед-
жеров проектов могут сказаться на решении во-
просов планирования работ, формирования распи-
сания, управления снабжением и поставками [17].

Результаты сравнительного исследования по 
Китаю и западным концепциям управления про-
ектами говорят о том, что влиянию национальной 
культуры подвергается ряд направлений деятель-
ности проектных менеджеров и исполнителей 
проектов: работа в команде, отношения с клиен-
тами и субконтракторами (т.е. всеми стейкхолде-
рами), решение конфликтов, отношения с ро-
дительской компанией (аналог лояльности) и от-
ношение к неопределенности [6]. Уточним, что 
сравнивались менеджеры из Китая и Великобри-
тании, с которыми было проведено по десять глу-
бинных интервью.

Кроме этого, различия в этических установках 
и связанном с ними поведении могут оказывать 
влияние и на лояльность организации, и на то, 
как осуществляется управление организацией 
или проектом [13]. Это весьма общие выводы, од-
нако они подкреплены достаточно вескими ко-
личественными данными. В некоторых работах 
присутствуют указания на коммуникации, по-
строение командной работы и работы внутри 
проектных команд, которые также испытывают 
влияние национальной культуры [11]. 

Возможно, многие характеристики культуры 
являются весьма общими, даже несмотря на то, 
что они использовались для универсального ко-
личественного измерения культур и их влияния 
на управление проектами. Но обозначенные ин-
дикаторы настолько значимы, что невнимание к 
ним может поставить под угрозу реализацию лю-
бого проекта. Если исключить их из сферы внима-
ния, участники проектов не смогут договориться 
о том, следует ли выполнять несколько задач од-
новременно и почему при этом не стоит разви-
вать конфликты по поводу выполнения отдельных 
работ; они не будут знать, правильно ли то, что ре-
ализация проекта ведется на территории заказчи-
ка и с использованием его ресурсов, или вместо 

этого следует выстраивать отдельные статьи за-
трат и переводить проект в другое помещение; 
они не смогут принять решение о том, необходи-
мо ли идти в ресторан с заказчиком, чтобы полу-
чить дополнительное финансирование, или вме-
сто этого стоит продемонстрировать результаты 
работы по проекту и т.д.

На основе приведенных данных можно сде-
лать вывод о том, какие индикаторы культуры 
можно использовать в дальнейших исследовани-
ях и какие области управления проектами уже 
анализировались на предмет влияния культуры, 
а какие потенциально могут быть подвергнуты 
такому анализу. Об этом мы поговорим в следую-
щем разделе.

5. ПЕРСПЕКТИВЫ ИЗУЧЕНИЯ ВЛИЯНИЯ 
НАЦИОНАЛЬНЫХ КУЛЬТУР 
НА УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 

Индикаторами культуры, помимо четырех пе-
ременных, предложенных Г. Хофштеде (индиви-
дуализм-коллективизм, дистанция власти, избега-
ние неопределенности, маскулинность-фемин-
ность) [10], могут выступать такие параметры, как 
восприятие времени, отношение к развитию, от-
ношение к статусам других людей (заработанным 
и приписанным), принцип высказывания и отста-
ивания (или неотстаивания) собственного мне-
ния, склонность к конфликтам (открытым или ла-
тентным). Впрочем, определение индикаторов 
культуры — задача куда более сложная, чем 
определение тех областей управления проекта-
ми, на которые она оказывает влияние. Как бы 
мы ни старались уточнить концепт и определить 
его границы и индикаторы, которые используют-
ся в исследованиях, нам приходится высказать 
весьма неожиданное с точки зрения стоявшей 
перед нами задачи утверждение. Национальная 
культура действительно оказывает влияние на 
большое количество аспектов управления про-
ектами. Более того, мы не можем в настоящий 
момент назвать аспекты управления проектами, 
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которые не испытывают влияния данного софт-
фактора.

Исходя из краткого обзора ключевых типов 
исследований, сформулировав достаточно чет-
кое определение понятия «культура» и сформи-
ровав список ее индикаторов, мы можем предпо-
ложить, какие из областей управления проектами 
кроме уже изученных могут быть подвергнуты 
исследованию в контексте влияния националь-
ной культуры.

Суммируя описанные выше результаты иссле-
дований, мы можем заключить, что в качестве 
основных направлений разработки и исследова-
ния могут выступать: планирование и составле-
ние расписания, коммуникации и конфликты, 
восприятие рисков и реагирование на них, отно-
шение к процессу реализации и достижению по-
казателей эффективности, отношение к качеству 
процессов и продуктов, лидерство и власть, отно-
шения с контракторами и стейкхолдерами, вос-
приятие стоимостных ограничений, управление 
знаниями.

Одним из самых перспективных направлений 
разработки мы считаем исследования по релока-
лизации стандартов управления проектами. Эти 
стандарты создавались для облегчения процесса 
управления проектами в организациях, универ-
сализации процессов, обеспечения контроля ка-
чества процессов и результатов проектов. Они 
используются в различных странах — в России, к 
примеру, некоторые применяют PMBOK (который, 
правда, официально является не стандартом, а 
сводом знаний) и P2M. Именно в этом заключает-
ся наша мысль: стандарт, как и все остальное в 
управлении проектами, детерминирован нацио-
нальной культурой — в различиях подходов к 
управлению проектами P2M и PMBOK сомневать-
ся не приходится. Но применение этих стандар-
тов в разных странах может вызывать отторже-
ние участников проектов (явное или латентное), 
или при их использовании устанавливаются кри-
терии оценки качества проектов, которые участ-
ники не считают приемлемыми. Вопрос универ-
сальных стандартов, таким образом, должен быть 

решен через их релокализа цию, т.е. интеграцию 
зарубежного стандарта в местную культуру. 
Именно разработке этой методики мы и планиру-
ем посвятить свои дальнейшие исследования.

Предполагается экспертным методом выде-
лить те области управления проектами (без при-
вязки к предметным областям и процессам), кото-
рые могут испытывать влияние национальных 
культур. После этого мы соотнесем с ними список 
индикаторов культуры, используемых в количе-
ственных исследованиях масштабного характера 
(типа GLOBE), и оставим для рассмотрения только 
те, которые потенциально могут демонстрировать 
взаимосвязь, исходя из анализа источников по 
данной тематике. После этого мы проведем интер-
претационный анализ разницы числовых показа-
телей и сформируем список особенностей куль-
тур, которые должны накладываться на стандарты 
разных стран. Для анализа мы предполагаем взять 
максимально различные культуры, чтобы проде-
монстрировать значимость показателей.

Существует и другое перспективное приклад-
ное направление — разработка инструкций для 
мультипроектных команд. Для достижения этого 
результата мы предполагаем провести интерпре-
тационный анализ показателей культуры (соотне-
сенный с областями управления проектами), де-
монстрирующий, представителям каких культур 
будет сложно работать вместе, а кто будет допол-
нять друг друга, и какие задачи эффективнее всего 
выполняются такими мультикультурными коллек-
тивами. К примеру, людям с противоположным 
восприятием времени (моно- или полихрониче-
ским) сложно будет совместно выполнять какие-
либо действия по совместной реализации проекта.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Актуальность проблемы влияния софт-факто-
ров на управление проектами сложно переоце-
нить, поскольку в научном сообществе наблюда-
ется всплеск внимания к данной теме. В рамках 
этой работы мы представили обзор исследований, 
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которые посвящены изучению влияния нацио-
нальной культуры на реализацию проектов. Мы 
исходили из того, что благодаря излишней попу-
лярности термина «культура» он включает слиш-
ком много аспектов управления. Парадоксально, 
но, даже сформулировав достаточно четкое опре-
деление и сделав обзор существующих исследова-
ний, мы не смогли опровергнуть утверждение, что 
культура — слишком общий термин. Напротив, мы 
нашли неопровержимые доказательства того, что 
невнимание даже к небольшому количеству аспек-
тов национальной культуры может поставить 

под угрозу если не саму реализацию проекта, то 
соблюдение требований к качеству, срокам и стои-
мости, которые являются основными критериями 
оценки эффективности проекта.

Опираясь на доказательства значимости куль-
туры, приведенные в статье, мы наметили возмож-
ные пути исследований и разработки этого кон-
цепта в отношении управления проектами. Настоя-
щая работа может послужить основой для релока-
лизации международных стандартов и разработки 
инструкций по управлению мультикультурными 
проектами.
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4. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЧЕТЫРЕХФАКТОРНОЙ 
МОДЕЛИ СИТУАЦИИ КОНФЛИКТА; 
ПРАКТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ 
КОНФЛИКТАМИ В ПРОЕКТЕ

На сегодняшний день существует множество 
подходов к анализу ситуации конфликта [1, 11, 
26]. Обобщая их практические значимые аспекты, 
мы предлагаем использовать четырехфакторную 
модель ситуации конфликта (рис. 4).

Динамика ситуации конфликта здесь детерми-
нирована четырьмя группами факторов: ситуа-
тивными, личностными, ценностно-смысловыми 
и факторами взаимодействия. «Конфликтность» 
ситуации обусловлена столкновением противо-
речащих друг другу регуляторов поведения, но-
сителями которых могут выступать как группы 
(межгрупповые конфликты), так и диады (межлич-
ностные конфликты) или один единственный 
субъект (внутриличностные конфликты). Необхо-
димо понимать, что все четыре группы факторов 
взаимосвязаны и взаимопроникаемы: под воз-
действием ситуативных факторов вскрываются 
личностные и т.д.

ОПЫТ И ПРАКТИКА

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление конфликтами, конфликтоло-
гия, четырехфакторная модель ситуации конфликта, психоло-
гический подход

В статье приведены типология конфликтов и практические методы управления 

ими, кратко рассмотрены особенности влияния различных факторов на разви-

тие конфликта, даны примеры использования психологических методов в рам-

ках проектного подхода.

Багратиони Константин Амиранович — препода-
ватель Высшей школы управления проектами НИУ ВШЭ, 
аспирант кафедры социальной педагогики и психологии 
Московского государственного педагогического универ-
ситета (г. Москва)

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ ПОДХОД К КОНФЛИКТ-
МЕНЕДЖМЕНТУ ПРОЕКТОВ: ТИПОЛОГИЯ, 
ПРИЧИНЫ, УПРАВЛЕНИЕ (ЧАСТЬ 2)



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(28)2011  281

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ ПОДХОД К КОНФЛИКТ-МЕНЕДЖМЕНТУ ПРОЕКТОВ: ТИПОЛОГИЯ, ПРИЧИНЫ, УПРАВЛЕНИЕ (ЧАСТЬ 2)

На уровне каждой группы факторов могут 
быть использованы различные методы (приклад-
ные, экспериментальные и диагностические) уп-
равления конфликтом. Далее мы приведем важ-
нейшие из них. Начнем с самых простых, но от 
этого не менее эффективных.

4.1. Уровень ситуативных факторов 

Метод 1. Управление конфликтами «сверху»: 
четко описанный в положениях о структурных 

подразделениях и правилах внутреннего трудо-
вого распорядка организации регламент взаимо-
отношений, прав и обязанностей работников.

Большинство ситуаций конфликта можно 
условно разделить на два фундаментальных типа 
с точки зрения возможности / невозможности 
управления ими при помощи санкций:

 когда отношения не регламентированы 
(например, моралью и/или законом, правилами 
и т.п.);

 когда отношения регламентированы.

Рис. 4. Четырехфакторная модель ситуации конфликта
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Рассмотрим ситуацию первого типа, в кото-
рую вовлечены двое или более равных во всех 
отношениях людей (или групп), деятельность 
каждого из которых, направленная на удовлетво-
рение его потребностей, мешает удовлетворению 
потребностей другого. Д.И. Кендалл и С.К. Рол-
линз приводят в этой связи аналогию с больни-
цей, «в которой хирурги планируют операции не 
задумываясь о том, будет ли свободна операци-
онная в нужное им время. Представим себе ситу-
ацию, когда одним прекрасным утром 10 хирур-
гов с подготовленными к операции пациентами 
одновременно появляются в операционной, но 
никто из них не знаком с графиком работы опера-
ционного блока, персонал которого подчинен 
собственному руководителю. Допустим также, 
что заведующий операционной сам не собирает-
ся в этот день оперировать и приказывает своим 
подчиненным помогать другим хирургам. Каж-
дый хирург при этом получает доступ к ограни-
ченным ресурсам операционной, где есть всего 
один операционный стол, один анестезиолог и 
одна хирургическая сестра» [19]. Итак, десять рав-
ных во всех отношениях хирургов претендуют на 
один ограниченный ресурс, каждый фрустрирует 
потребность другого и вызывает у него агрессив-
ную реакцию. Такой конфликтной ситуацией не-
возможно управлять «сверху», т.к. нет документа, 
предписывающего то или иное поведение.

Рассмотрим ситуацию второго типа. Допу-
стим, двое сотрудников вступили в диалог, пыта-
ясь определить, кому из них важнее получить до-
ступ к какому-либо ограниченному ресурсу, при-
чем первый сотрудник в порыве злости назвал 
второго сыном уборщика (отец второго сотрудни-
ка на самом деле работает уборщиком служеб-
ных помещений). При этом в кодексе профессио-
нальной этики работников компании (приложе-
ние к правилам внутреннего трудового распоряд-
ка) есть пункт, предписывающий «быть тактичны-
ми и не распространять сведения, затрагиваю-
щие частную жизнь, честь и достоинство других 
работников организации». Поведение первого 
сотрудника явно не соответствует этому пункту, 

поэтому может быть охарактеризовано как кон-
фликтное и должно быть пресечено.

Таким образом, одно из средств управления 
конфликтом — четко описанный в положениях о 
структурных подразделениях и правилах вну-
треннего трудового распорядка организации ре-
гламент взаимоотношений, прав и обязанностей 
работников.

Совсем другого подхода требует конфликтная 
ситуация, в которой управлять конфликтом 
«сверху» становится невозможным: в этом случае 
требуются методы, описанные ниже.

Метод 2. Корпоративная символика: удовлет-
ворение потребности в принадлежности сотруд-
ников как элемент корпоративной культуры, на-
правленной на предупреждение конфликтов.

Конфликтогенный и конфликтоэлиминирую-
щий потенциал символов подчеркивался не раз, в 
том числе и в научных трудах [17]. Как важнейшая 
составляющая организационной культуры корпо-
ративная символика, помимо выполнения очевид-
ных функций, должна быть еще и носителем скры-
того подтекста, диктующего модель неконфликт-
ного поведения в рамках организации. Удовлетво-
ряя потребность сотрудников в принадлежности, 
корпоративная культура и символика воплощают 
в себе единство персонала проекта, способствуют 
его сплочению. Корпоративная символика может 
быть нанесена на подарки, календари, ручки и все 
те предметы, которыми будет пользоваться ко-
манда проекта и которые будут ее окружать.

4.2. Уровень личностных факторов 

Чтобы образовалась конфликтная ситуация и 
актуализировалось наличествующее в сознании 
сотрудника противоречие, обычно недостаточно 
определенных условий и обстоятельств: необхо-
дима также готовность к конфликтному взаимо-
действию (имеющая в конечном итоге характер 
потребности). Таким образом, описываемая груп-
па факторов включает в себя индивидуальные 
конфликтогенные особенности сотрудников и ме-
тоды их диагностики.
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Метод 3. Стресс-интервью как инструмент про-
верки стрессоустойчивости соискателя.

Достаточно популярный сегодня метод стресс-
интервью представляет собой разновидность со-
беседования, при котором интервьюер искус-
ственным образом создает стрессогенную ситуа-
цию или даже ситуацию конфликта с соискателем. 
Основным назначением этого метода является 
снижение вероятности возникновения социально 
одобряемых реакций (во время тестирования 
большинство соискателей склонны давать соци-
ально одобряемые реакции, чтобы успешно прой-
ти собеседование). Ввиду очень сложной и тонкой 
технологии проведения такого испытания, стресс-
интервью требует от проводящего собеседование 
высокого профессионализма и искушенности. Не-
смотря на то что стресс-интервью, по мнению 

ряда специалистов, является одним из спорных 
инструментов кадрового менеджмента, оно оста-
ется экспериментом, при проведении которого 
повышается вероятность обнаружения у соиска-
теля склонности к конфликтному поведению.

Метод 4. Выявление эмпирическим путем лю-
дей с преобладанием конформного поведения, 
независимого поведения и негативизма.

«Представьте себя в роли одного из добро-
вольных участников эксперимента… Вы сиди-
те шестым в ряду, в котором всего 7 человек… 
экспериментатор объясняет вам, что все вы 
принимаете участие в исследовании процесса 
восприятия… а затем просит ответить на во-
прос: какой из отрезков прямой, представлен-
ных (ниже) равен по длине (эталонному) отрез-
ку? (рис. 5).

Рис. 5. Отрезки из эксперимента С. Аша
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Вам с первого взгляда понятно, что стандарт-
ному отрезку равен отрезок №21. Поэтому нет ни-
чего удивительного в том, что все пять человек, 
которые ответили до вас, сказали: «Отрезок №2». 
Следующее сравнение проходит столь же легко, 
и вы настраиваетесь на кажущийся вам простым 
тест. Однако третий раунд очень удивляет вас. 
Хотя правильный ответ кажется таким же бесспор-
ным, как и в первых двух случаях, первый отвеча-
ющий дает неверный ответ. А когда и второй го-
ворит то же самое, вы приподнимаетесь со стула 
и впиваетесь глазами в карточки. Третий испытуе-
мый повторяет то, что сказали первый и второй… 
«В чем дело? — спрашиваете вы себя. — Кто из 
нас слеп? Они или я?» Четвертый и пятый согла-
шаются с первыми тремя. И вот взгляд экспери-
ментатора устремлен на вас. Вы испытываете то, 
что называется «эпистемологической дилеммой»: 
«Как мне узнать, кто прав? Мои товарищи или 
мои глаза?» [23, с. 249–251] Оказавшись в такой 
ситуации, 37% испытуемых проявили конформ-
ность и согласились с мнением большинства [23]. 
Таковы результаты знаменитых экспериментов 
американского ученого С. Аша.

Подобные эксперименты проводились и отече-
ственными учеными. Одна из целей этих экспери-
ментов — выявление людей, склонных к конформ-
ному поведению (соглашающихся с мнением груп-
пы, руководителя и т.д.), людей, склонных к негати-
визму (почти всегда оппонирующих даже самым 
здравым мыслям и идеям и готовых защищать са-
мые абсурдные) и людей со склонностью к незави-
симому поведению (сохраняющих свою точку зре-
ния независимо от мнения группы или руководи-
теля). Существует масса вариаций таких экспери-
ментов. В качестве примера представьте ситуа-
цию: перед группой людей (все, кроме одного-
единственного испытуемого — подставные лица) 
ставят два одинаковых объекта, один черного 
цвета, другой — белого. Затем всех по очереди 
спрашивают, какого цвета объекты. Подставная 
группа заявляет: «Оба белые». В этом случае 

могут иметь место три типа реакции испытуемого. 
Конформисты согласятся с группой: среди них 
встречаются люди, внушаемые настолько, что на-
зовут черное белым, лишь бы это совпадало с мне-
нием окружающих. Негативисты склонны выдумы-
вать разные варианты, лишь бы не согласиться с 
группой. Люди с независимым поведением остают-
ся при своем мнении и наперекор группе конста-
тируют, что один объект черный, другой белый.

Таким образом, при наличии возможности ор-
ганизовать подставную группу, можно выявлять 
конформистов, независимых и негативистов — 
все зависит от требований к психологической 
компетентности персонала и личных пожеланий 
проектного менеджера.

Метод 5. Понижение уровня тревожности ко-
манды проекта методом создания позитивного 
образа будущего.

Исходя из положения о том, что одним из кри-
териев оценки психологической готовности со-
трудников к продуктивной деятельности являет-
ся направленность на будущее, становится целе-
сообразным создание благоприятного образа бу-
дущего для команды проекта. Помимо прочего, 
этот метод может стать хорошей профилактикой 
иррациональных конфликтов, возникающих из-за 
неопределенности внутренней позиции сотруд-
ников, т.к. он способствует осознанию и приня-
тию коллективных целей, активному участию в ра-
боте и ответственности за достижение общего ре-
зультата.

Содержательным наполнением образа буду-
щего являются цели, ценности, смыслы, роли. Со-
ответственно, необходимо подчеркивать значе-
ние участия в проекте для карьеры членов ко-
манды. Мы можем обращаться как к кратковре-
менной, так и к долговременной перспективе: 
если проект кратковременный, то основной ак-
цент должен быть сделан на том опыте, который 
персонал получит в рамках проекта, и на его зна-
чении для будущей карьеры участников, а также, 
если возможно, на престиже проекта; если же 

4 На рис. 5 данный отрезок представлен под буквой С. — Здесь и далее прим. авт.
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проект продолжительный, необходимо сделать 
акцент также на перспективах сотрудников вну-
три проекта. Эти акценты должны быть расстав-
лены как в рамках корпоративной культуры орга-
низации, так и личных беседах с персоналом.

Таким образом, участники проекта должны 
знать ответы на ряд вопросов:

 каких целей можно достичь, участвуя в про-
екте (работа, престиж, высокая оплата и т.п.);

 какие ценности исповедуются в проекте 
(семья, успех, «окопная дружба»);

 каково значение участия в проекте для бу-
дущей карьеры членов его команды (уважение, 
авторитет и т.п.).

4.3. Уровень ценностно-смысловых 
факторов 

Другой подход к пониманию проблем кон-
фликта в рамках делового общения заключается 
в выделении как фундаментальной существую-
щей в современном обществе проблемы воспита-
ния массовой культурой субъект-объектного 
подхода к миру людей. «Наряду с собственно 
агрессивностью этот субъект-объектный подход 
является причиной конфликтов. Наверное, более 
значимой. Агрессивность как таковая может быть 
направлена и в неконфликтное русло» [11, с. 66]. 
Второй фундаментальной причиной конфликтов 
при таком подходе предстает поиск справедли-
вости, выражающийся в сопротивлении субъект-
объектному подходу к себе и другим людям. В дан-
ной ситуации конфликт порождается сопротивле-
нием; при отсутствии последнего мы имеем дело 
с односторонним субъект-объектным подходом 
и, соответственно, отсутствием причины возник-
новения конфликта.

Субъект-объектная персонализация является 
важным феноменом, способствующим возникно-
вению конфликтов. В самом общем значении пер-
сонализация — это «идеальная представленность 

субъекта в жизнедеятельности других людей» [28] 
(образ одного человека в сознании другого). При 
субъект-субъектной персонализации, «другой» 
предстает в сознании человека как личность, с ко-
торой необходимо установить гармоничные отно-
шения. Противоположный феномен — субъект-
объектная персонализация, при которой человек 
стремится выстроить отношения, игнорируя же-
лания, цели, потребности своего оппонента.

Метод 6. Корпоративная культура и психоло-
гический микроклимат на предприятии, направ-
ленные на воспитание у сотрудников субъект-
субъектного подхода к своим коллегам. «Огром-
ную роль играет «климат» внутри команды, кото-
рый определяется совокупностью поведенческих 
установок членов команды» [29].

А.П. Егидес предложил собственный подход к 
проблеме психогенеза конфликтов в деловом об-
щении. Автор трактует оптимальность или неоп-
тимальность инициального и ответного коммуни-
кативного поведения через наличие или отсут-
ствие в последних конфликтогенов и синтонов. 
Поясним: синтон, по А.П. Егидесу, — это созвучный 
потребностям адресата инициальный коммуника-
тивный посыл. «Но инициальный посыл может 
фрустрировать ту или иную значимую потребность 
партнера. Это с высокой вероятностью вызывает 
агрессивную реакцию и далее конфликт. Поэтому о 
таком посыле мы будем говорить как о конфликто-
генном посыле или конфликтогене» [11, с. 80]. 

Ряд авторов, включая С.Н. Ениколопова [11–
16; 21; 25, 35], видят причины возникновения 
агрессивного (конфликтного) поведения, в том 
числе, во фрустрации1 или депривации2. Син-
тонный посыл полностью удовлетворяет ожида-
ниям собеседника, показывает, что он воспри-
нимает нас правильно. Конфликтоген — это 
фрустрирующий значимую потребность собе-
седника инициальный или ответный посыл, по-
ведение, не соответствующее ожиданиям собе-
седника.

2 Состояние индивида, вызванное невозможностью удовлетворить значимую потребность. 
3 Состояние индивида, возникающее при длительной невозможности удовлетворения значимой потребности.
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Согласно А.П. Егидесу, инициальное комму-
никативное поведение оптимально, если в нем 
отсутствуют конфликтогены и оно насыщено син-
тонами. Соответственно неоптимальное иници-
альное коммуникативное поведение может быть 
охарактеризовано насыщенностью конфликтоге-
нами при отсутствии синтонов.

Метод 7. Понижение уровня внутриличност-
ного гендерного конфликта.

Пусковым механизмом возникновения кон-
фликтов в проекте может также служить внутри-
личностный конфликт между профессиональной 
и гендерной ролью, возникающий из-за неполо-
типичной деятельности сотрудницы / сотрудника. 
Ученые предлагают множество способов сниже-
ния гендерного конфликта ролей:

 перемена графика работы как смена роли;
 внесение структурных изменений в семей-

ную систему;
 изменение внутренней картины мира со-

трудницы / сотрудника (корректировка самовос-
приятия, установок, ценностных ориентаций и т.д.) 
[6–8; 20].

Мы придерживаемся точки зрения, согласно 
которой наиболее эффективными в данной ситуа-
ции будут следующие методы.

 Использование психологических механиз-
мов, прежде всего рационализации (ситуация, не-
смотря на конфликт, предстает благоприятной 
для личности, происходит изменение точки зре-
ния на ситуацию, в результате которого действи-
тельное видится желаемым).

 Перенос ответственности: институт, к ко-
торому принадлежит сотрудник, берет ощути-
мую долю ответственности на себя с помощью 
атрибутики. Таким образом, снижается напря-
жение, вызванное конфликтом гендерной и 
профессиональной ролей (так, униформа мили-
ционера помогает личности сделать акцент на 
профессиональной роли и списать ответствен-
ность, например, за жесткость, на требования 
профессии и т.п.).

4.4. Уровень факторов взаимодействия; 
психологическая компетентность 
проектного менеджера 

Для эффективного использования методов пси-
хологического посредничества при управлении 
иррациональными конфликтами проектный ме-
неджер должен обладать некоторым минимумом 
психологических знаний, необходимых для содер-
жательной оценки конфликтной ситуации и ее пер-
спектив, а также для принятия надлежащих мер.

Метод 8. Транзактный (трансакционный) ана-
лиз как инструмент компетентного руководителя 
для предотвращения конфликтных ситуаций.

Приведем основные идеи транзактного анали-
за, которые могут быть использованы в практике 
управления конфликтами.

1. Существует модель эго-состояний (модель 
РВД3), включающая три различных эго-состояния. 
«Эго-состояние — это совокупность связанных 
друг с другом поведений, мыслей и чувств, как спо-
соб проявления нашей личности в данный мо-
мент» [32]. Когда человек руководствуется принци-
пом «здесь и сейчас» и реагирует на происходящее 
вокруг него в данный момент, используя весь по-
тенциал своей взрослой личности, он находится в 
эго-состоянии Взрослого. Если человек копирует 
мысли и чувства одного из своих родителей или 
других парентальных фигур, он находится в эго-
состоянии Родителя. В случае, когда человек ис-
пытывает мысли и чувства, которые он испытывал 
в детстве, и соразмерно им выстраивает свое пове-
дение, он находится в эго-состоянии Ребенка. Все 
три эго-состояния проявляются в виде поведенче-
ских штампов. При помощи наблюдения мы можем 
определить, в каком эго-состоянии находится че-
ловек в данный момент.

2. Контакт двух людей, каждый из которых на-
ходится в одном из трех эго-состояний, называет-
ся транзакцией. В процессе транзакции один че-
ловек сигнализирует другому, что признает его, 
а другой возвращает первому это признание: 

4  Родитель — Взрослый — Ребенок (Дитя).
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сотрудник заходит в комнату и говорит «привет» 
сидящему там другому сотруднику, тот отвечает 
ему «привет». Такой акт признания (любой акт 
признания) называется поглаживанием.

Структурная модель эго-состояний, показыва-
ющая, что представляет собой каждое из них, 
изображена на рис. 6.

Параллельная транзакция — это такая тран-
закция, в которой вектора параллельны друг дру-
гу, а эго-состояние, в которое они направлены, 
является источником реакции. «Я спрашиваю вас: 
«Который час?» Вы отвечаете: «Час дня». Мы обме-
нялись информацией «здесь и теперь». Наши сло-
ва — слова взрослого. Тон голоса и телесные сиг-
налы подтверждают эго-состояние Взрослого… 
Затребовав у вас информацию, я был во Взрос-
лом эго-состоянии… Когда вы выдали информа-
цию, то также исходили из Взрослого и ожидали, 
что я получу ее в моем Взрослом» [32, С. 63–64]. 

Как выглядит структурная модель взаимодей-
ствия в вышеописанном примере можно увидеть 
на рис. 7 (С — стимул, Р — реакция).

Параллельные транзакции могут быть следую-
щих типов: Р — Д и Д — Р, Д — Р и Р — Д, Р — Р и 
Р — Р, Д — Д и Д — Д, В — В и В — В.

Пересекающиеся транзакции. «Я спрашиваю 
вас: «Который час?» Вы встаете, краснеете и кричи-
те: «Который час! Который час! Не спрашивайте 
меня о времени! Вы опять опоздали! Долго это бу-
дет продолжаться?» Это реакция не из Взрослого, 
в которого я послал Взрослый вопрос. Напротив, 
вы переместились в эго-состояние рассерженного 
Родителя. Руганью вы призываете меня выйти из 
моего Взрослого и переместиться в Ребенка» [32, 
с. 65–67]. На транзакцию В — В партнер ответил 
транзакцией Р — Д, «перечеркивая» или «пересе-
кая» инициальную транзакцию. Инициатор контак-
та в этом случае чувствует обрыв потока коммуни-
кации. Векторы при такой транзакции не парал-
лельны друг другу, т.е. эго-состояние, в которое 
они направлены, не является источником реакции. 
Приведенный выше пример отображен на рис. 8.

Всего возможны 72 разновидности пересекаю-
щихся транзакций. Но на практике чаще встре-
чаются два варианта: когда инициальный посыл 
В — В пересекается посылами Д — Р или Р — Д.

При пересечении транзакций есть некоторая 
вероятность, что партнер перейдет в то эго-
состояние, к которому обращается первый чело-
век. В рамках системы «проектный менеджер — 
подчиненный» пересечение обычно заставляет 
подчиненного перейти в предложенное эго-
состояние, т.к. деловые отношения такого рода 
нормированы. В противном случае это почти 
всегда приведет к конфликту, и если второй че-
ловек тоже ответит конфликтогеном, то получит-
ся эффект «снежного кома» (см. выше).

Таким образом, при пересекающейся тран-
закции происходит разрыв коммуникации, и 
для ее восстановления одному или обоим лю-
дям необходимо изменить свои эго-состояния. 
При таком разрыве вероятно возникновение 
конфликта.

Рис. 6. Структурная модель
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Рис. 7. Параллельные транзакции

Рис. 8. Пересекающиеся транзакции
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При помощи вышеперечисленного мини-
мального (с точки зрения «полноценного» тран-
зактного анализа) комплекса знаний можно 
управлять теми конфликтами, которые невоз-
можно регулировать «сверху» (т.е. когда нет до-
кумента, предписывающего сотрудникам то или 
иное поведение).

Например, методом пересечения транзакций 
или методом лишения сотрудника каких-либо 
(как положительных, так и отрицательных) «по-
глаживаний» можно пресекать нежелательное 
(конфликтное) поведение на ранних стадиях раз-
вития конфликта.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Итак, обобщая все вышесказанное, сформули-
руем основные положения полученной типоло-
гии конфликтов в проекте.

Все конфликты с точки зрения нанесения пря-
мого материального ущерба работодателю могут 
быть разделены на коллективные трудовые спо-
ры (КТС, в форме дебатов, не наносят прямого ма-
териального ущерба) и коллективные трудовые 
конфликты (КТК, в форме забастовки или коллек-
тивной приостановки работы с целью защиты ин-
дивидуальных трудовых прав работников, нано-
сят прямой материальный ущерб).

КТС, в свою очередь, делятся на конфликты, 
приводящие к оптимизации делового взаимодей-
ствия внутри команды проекта (возможны при 
условии преобладания внутри команды проекта 
1 и/или 2 типа сотрудников) и на конфликты, 

приводящие к увеличению времени, которое за-
трачивается на их урегулирование (преоблада-
ние 3 и/или 4 типа сотрудников).

С точки зрения возможности использования 
вышеперечисленных психологических методов 
урегулирования конфликты в проекте могут быть 
разделены на рациональные (обусловленные 
фактом осознанного выбора конфликтного взаи-
модействия как способа разрешения предкон-
фликтной ситуации) и иррациональные (обуслов-
ленные специфическим состоянием внутреннего 
мира субъекта / субъектов конфликта, а именно 
личностным диссонансом, возникающим в силу 
неоднозначной личностной позиции). Так, КТК яв-
ляются результатом сознательного выбора кон-
фликтного взаимодействия, а значит, единствен-
ный способ урегулирования такого конфликта — 
поиск компромиссов. КТС, приводящие к оптими-
зации делового взаимодействия внутри команды 
проекта, по определению не требуют психологи-
ческого посредничества со стороны проектного 
менеджера.

Таким образом, наиболее проблематичными 
с точки зрения возможности урегулирования 
являются иррациональные КТС, приводящие к 
увеличению времени, которое затрачивается 
на их урегулирование (в случае преобладания 3 
и/или 4 типа сотрудников). Именно такие слу-
чаи требуют психологической компетентности 
проектного менеджера, осуществляющего по-
средничество с использованием вышеперечис-
ленных и подобных им методов с целью смяг-
чения или устранения конфликтной ситуации 
в проекте.
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Российская авиапромышленность имеет долгую на-
сыщенную историю, ей приходилось выживать 
много раз. Как правило, стойкость к переменам во 
внешней среде появляется при наличии опреде-
ленного стержня, внутренней жесткости. Отрасль 
менялась, осуществляя оптимизацию, отвечающую 
потребностям времени и рынка. Сейчас, с увеличе-
нием скорости и количества изменений во внеш-
ней среде, с которым сталкивается бизнес, требует-
ся ускорение и при принятии решений, а оптимиза-
цию необходимо форсировать [8]. Именно поэтому 
опыт компаний, которые вынуждены были поддер-
живать эффективность с момента основания, по-
скольку того требовала окружающая среда, помог 
бы избежать многих ошибок оптимизации. Заим-
ствование лучших практик — бенчмаркинг — явля-
ется ключевым подходом к оперативной оптимиза-
ции деятельности. В качестве основных направле-
ний проведения бенчмаркинга, т.е. резервов, под-
лежащих оптимизации, можно назвать совершен-
ствование производственной системы и реализа-
цию проектного подхода к управлению производ-
ством. Под производственной системой понима-
ется система организации совокупности произ-
водственного и вспомогательных процессов: ре-
сурсное обеспечение (логистика), обеспечение 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: производственная система, управление 
проектом, управление программой, бенчмаркинг

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Российская гражданская авиапромышленность долго находилась на стадии упад-

ка, теперь в ней должны произойти существенные перемены. Организация силь-

ной производственной системы и управление проектами — первые составляю-

щие успеха таких перемен. Бенчмаркинг ускорит внедрение этих подходов.

Вепрева Наталия Сергеевна — заместитель начальни-
ка отдела управления программ по международной коо-
перации «Иркутского авиационного завода» — филиала 
ОАО «Корпорация «Иркут»», старший преподаватель ка-
федры менеджмента сибирско-американского факульте-
та Иркутского государственного университета (г. Иркутск)
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качества, обеспечение эксплуатации оборудования, 
а также операционное обеспечение производствен-
ным персоналом и поддержание условий работы на 
линии. Проектный подход указывает на то, что лю-
бой производственный процесс предприятия при-
надлежит конкретному проекту (программе) и его 
управление осуществляется согласно требованиям 
данного проекта (программы). Кроме того, в ходе 
осуществления оптимизации основным вопросом 
для компании является экономическая эффектив-
ность такого мероприятия: методы оценки инвести-
ционного проекта предложены в качестве основно-
го подхода к оценке эффекта от бенчмаркинга.

Итак, можно выделить несколько направлений 
совершенствования производственной сис темы. 

1. Наиболее важная с данной точки зрения со-
ставляющая — это структура управления, которая 
должна быть более плоской и способствовать осу-
ществлению межфункциональных коммуникаций. 

2. Изменение основной идеологии на производ-
стве в сторону осознания себя не только как произ-
водителя, но и как полноценного провайдера услуг 
для следующего звена в производственной цепи. 

3. Усиление роли службы качества в поддерж-
ке производственного процесса с целью избега-
ния дефектов и причин их возникновения. 

4. Смена отношения к человеческому ресурсу. 
Это, пожалуй, единственный ресурс, который 
можно развивать, т.е. влиять на изначально име-
ющиеся характеристики. Такие перемены ведут 
к важному шагу в развитии предприятий реаль-
ного сектора — к усилению производственных 
систем с принятой по умолчанию идеологией бе-
режливого производства, которая будет поддер-
жана упомянутыми четырьмя компонентами.

1. СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ: 
ОТ ИЕРАРХИЧЕСКОГО К ПРОЦЕССНОМУ 
ПОДХОДУ ПОСРЕДСТВОМ ДОБАВЛЕНИЯ 
ЦЕННОСТИ

Иерархиризированность — традиционное и 
при вычное для рассматриваемой отрасли явление. 

На данный момент во многих компаниях слишком 
много уровней, заместителей на каждом уровне, 
отделов с подотделами, в которых есть свои на-
чальники. Положительным моментом является то, 
что люди хорошо знают свои роли и фокусируют-
ся сугубо на своей зоне [5]. Подобные структуры 
были созданы давно и на тот момент соответство-
вали требованиям, однако цели постоянно меня-
ются и структуры также должны становиться гиб-
кими. Первое правило гибкости — простота, при-
менительно к структурам — простота и плоскост-
ность. Один из подходов к оптимизации структу-
ры — процессный подход, в рамках которого 
компания на первом этапе разделяет процессы 
на основные и вспомогательные и конструирует 
структуру в соответствии с той ценностью, кото-
рую каждый процесс добавляет в продукт [7]. На 
втором этапе необходимо описать все процессы, 
ответив на основные вопросы: как, с чем, кто, на-
сколько хорошо. Первый вопрос имеет отноше-
ние к методам и инструментам, используемым 
в процессе, второй раскрывает необходимость 
в ресурсах, третий определяет закрепление от-
ветственности людей и отделов, осуществляющих 
процесс, четвертый затрагивает цели и процесс 
измерения эффективности результатов — ключе-
вых показателей эффективности, позволяющих 
оценить, насколько хорошо идет процесс. Сам 
процесс ориентирован на цель, единственная 
причина его существования — добавление цен-
ности. При рассмотрении через эту призму опе-
рационной деятельности компании становится 
понятно, какой уровень в иерархии добавляет 
ценность, а какой создан с применением устарев-
ших методов и инструментов. 

2. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ: АКЦЕНТ 
НА РАЗВИТИИ СОТРУДНИКОВ

Со структурой управления тесно связаны че-
ловеческие ресурсы (ЧР), поскольку именно люди 
создают структуру, работают в ней и способны ее 
менять. Излишнее количество уровней в компании, 
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функцией которых является координация работ 
других сотрудников, свидетельствует, с одной 
стороны, о недостаточном доверии, а с другой — 
об отсутствии достаточного количества людей, 
способных самостоятельно вести и исполнять 
процессы, поддерживая нужный уровень эффек-
тивности. Как раз в этой точке необходимо изме-
нение парадигмы ЧР [2]. Отдел управления пер-
соналом должен постепенно выходить на уро-
вень участия в ежедневной операционной рабо-
те производственного персонала, при этом его 
основной функцией должно стать добавление 
ценности сотрудникам, чтобы в итоге они при-
вносили еще большую ценность в компанию. 
Каждый человек, пришедший на предприятие, 
должен понимать, что компания ценит своих со-
трудников и поэтому развивает их в тех направ-
лениях, которые интересны для нее и в которых у 
людей есть потенциал и опыт (это можно опреде-
лить только с помощью профессионалов). Для 
этого необходим бенчмаркинг таких инструмен-
тов, как управление навыками и знаниями, оце-
ночное интервью, исследование удовлетворен-
ности сотрудников. Также очень важная тема — 
развитие лидерства, качества, которое сравни-
тельно редко встречается в людях как свойство 
личности, но при его развитии и должном управ-
лении им компания может получить неплохие ре-
зультаты. Поэтому выбор людей с высоким лидер-
ским потенциалом, наделение их управленчески-
ми полномочиями на этапе их готовности и затем 
оценка операционной эффективности данных со-
трудников также крайне важны. 

3. КАЧЕСТВО: ОТ ФУНКЦИИ ПРОВЕРКИ 
К ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВОМ КАЧЕСТВА

Качество — достаточно широкая тема, но по-
скольку компании сражаются за сотрудников высо-
кого качества, подразумевается, что сотрудники го-
товы сражаться за высокое качество, производимое 
их компанией [6]. За многие годы устоялось такое 

понимание качества, которое подразумевает 
контроль результатов деятельности производ-
ственных подразделений. В случае положитель-
ных результатов проверки продукт идет далее по 
цепи, а в случае неудовлетворительных происхо-
дит взаимодействие с производственными под-
разделениями, т.е. доработка. Однако понимание 
того, что ошибки являются обычным явлением в 
процессе преобразования материала в продукт, 
придает несколько иной акцент работе отдела 
качества. Выявлять проблемы, формировать ко-
манду для их анализа, искать коренные причины 
и прорабатывать их с целью предотвращения по-
явления этой проблемы вновь — основная при-
чина существования отдела качества. Посред-
ством такого позиционирования отдела качества 
в организации вырастает уровень доверия со 
стороны производственных подразделений и 
уровень качества выпускаемой продукции. 

4. ПРОИЗВОДСТВО: ИДЕОЛОГИЯ 
«ЗАКАЗЧИК — ПОСТАВЩИК» 

Итак, качество продукции является показате-
лем отлаженности производства. Поскольку про-
изводство является процессом, отношение к нему 
тоже должно быть как к процессу. Чем больше 
звеньев в процессе, тем сложней им управлять. 
Облегчает такое управление понимание роли 
каждого звена в цепи как элемента, оказывающе-
го услугу следующему по порядку и являющегося 
заказчиком предыдущего. При таком понимании 
звено-заказчик становится более требователь-
ным к тому, что к нему приходит, с точки зрения 
затрачиваемого времени, качества, метода посту-
пления продукта. Следовательно, повышается 
уровень качества, который каждое звено цепи 
принимает. В итоге эта идеология доходит до на-
чала цепи — до поставщиков компании — и ор-
ганизация перестает принимать некачествен-
ный материал, начинает развивать поставщиков. 
Таким образом, качество всей цепи поднимается 
на принципиально новый уровень. 
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5. ОСНОВЫ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
СИСТЕМЫ

Все вышесказанное позволяет подтвердить 
важное базовое утверждение: компании необхо-
дима сильная, пронизанная принципами бережли-
вости производственная система для того, чтобы 
быть конкурентоспособной на рынке и эффектив-
ной с точки зрения собственных показателей 
(рис. 1). Производственная система — это основа, 
которая показывает способность завода осущест-
влять выпуск продукции и убеждать заказчика в 
том, что предприятие может производить товар 
нужного уровня качества в нужное время. Во-
первых, такая система требует вложений и посто-
янного обеспечения высочайшего качества рабо-
ты следующих функциональных подразделений: 
управление цепью поставок, производственные 
площадки, подразделения, ответственные за вну-
треннюю логистику. Эти процессы должны осу-
ществляться в соответствии с идеологией «заказ-
чик — поставщик». Во-вторых, управление персо-
налом должно выполнять функцию развития чело-
веческих ресурсов. В-третьих, в процессе управле-
ния качеством должна осуществляться функция 
ведения производства и его поддержки. И, нако-
нец, система управления, задачей которой являет-
ся поддержка процессов, должна быть достаточно 
плоской и позволять легкий поток коммуникаций. 

6. УПРАВЛЕНИЕ ПРОГРАММАМИ 
И ПРОЕКТАМИ

Переходя ко второй составляющей, проектно-
му подходу к управлению производством, необхо-
димо понимать, что для того, чтобы удовлетворять 
заказчика (т.е. соответствовать его требованиям), 
нужны инструменты, объединяющие усилия и на-
правляющие производственную систему на удо-
влетворение представленных требований. Таки-
ми инструментами являются проекты и програм-
мы, оба термина понимаются как подход к органи-
зации производственной и прочей сопутствующей 

деятельности. Управление проектом / програм-
мой — это совокупность функций управления, 
осуществляемых с целью эффективного достиже-
ния целей проекта / программы в рамках имею-
щихся ресурсов. Разница между проектом и про-
граммой может быть выявлена в рамках каждой 
конкретной компании, но для лучшего понимания 
рассмотрим три подхода к определению этих от-
личий. Первый подход свойственен автопромыш-
ленности. Согласно ему проект — это уникальная, 
ориентированная на достижение цели организа-
ция, определенная во времени, ограниченная в 
ресурсах, сложная и подразумевающая межфунк-
циональную работу. Программа в данном ракурсе 
представляет собой стабильное серийное произ-
водство, являющееся частью структуры организа-
ции и сохраняющее свою независимость с точки 
зрения управления (подразумевается наличие 
руководителя программы). К примеру, инженер-
ная разработка автомобиля — это проект, его се-
рийное производство — программа. В соответ-
ствии со вторым подходом, который чаще встре-
чается в авиапромышленности, программа — это 
несколько проектов, и она содержит в себе функ-
цию заведывания / управления проектами, входя-
щими в ее состав (иногда сложный проект может 
быть назван программой, так же, как и упрощен-
ная программа может называться проектом) (рис. 2). 
В данном случае характеристика, отличающая 
одно понятие от другого — это сложность. К при-
меру, программа международного сотрудничест-
ва для авиационного завода может состоять из 
двух проектов, как то: подготовка к выпуску и сам 
выпуск определенного авиакомпонента (под ави-
акомпонентом понимается подсборка, состоящая 
из узлов и агрегатов, подлежащая дальнейшей 
инсталляции в летательный аппарат (ЛА)) для ино-
странного заказчика.

В соответствии с третьим, обобщенным подхо-
дом управление проектом нацелено на то, чтобы 
осуществлять проекты эффективно, тогда как 
управление программой нацелено на то, чтобы 
осуществлять эффективные проекты. Итогом 
реализации проекта является некий продукт, 
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Рис. 1. Схема производственной системы

Рис. 2. Программы, состоящие из проектов

Источник: [9].

Источник: [10].
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а программы организуют все продукты проектов 
в осязаемые для компании результаты. Этот под-
ход очень тесно связан со вторым, потому что 
прог раммы содержат в себе функцию управления 
проектами, однако характеристика, которая отли-
чает два понятия — это результат [12].

Продукт, создаваемый в ходе проекта, обычно 
является либо недополученным результатом, либо 
основанием для его получения, тогда как в процес-
се реализации программы формируется конечный 
результат, готовый для использования / учета в 
компании. К примеру, оптимизация выпуска авиа-
компонентов — это проект (дает на выходе про-
дукт в виде оптимально организованного произ-
водства с подготовленными методами сокращения 
издержек), но сама оптимизированная производ-
ственная линия уже является программой (по-
скольку дает итоговый результат в виде сокраще-
ния прямых издержек или увеличения объема про-
изводства, что влияет на финансовые показатели).

Тема организации проекта или программы, как 
правило, становится актуальной на предприятии 
после достижения определенного уровня осве-
домленности об этом методе и осознания необхо-
димости такой формы организации деятельности. 
Что для этого требуется? Во-первых, необходимо 
создать верное представление о проекте в компа-
нии (о том, что прежде всего это временно орга-
низованная структура в рамках организационной 
структуры предприятия), принимая при этом пре-
валирующую роль структуры проекта. Во-вторых, 
проект подразумевает наличие руководителя, и, 
в-третьих, каждый проект имеет специфические 
требования и цели, определяемые заказчиком.

7. СТРУКТУРА ПРОЕКТА В СТРУКТУРЕ 
ПРЕДПРИЯТИЯ

Если обратить внимание на отношения между 
компанией и проектом, то проект является вре-
менной организацией в рамках компании, для его 
реализации используются инфраструктура пред-
приятия, человеческие и иные ресурсы. Это 

объясняет, зачем проекту нужна компания. Поче-
му же компании нужны проекты? Все входящие 
денежные потоки, которые генерирует фирма, 
идут от заказчиков, т.е. проект в итоге генерирует 
продукт, за который заказчик готов платить. Даже 
если все ресурсы, требуемые для реализации 
проекта, имеются в наличии у компании, необхо-
димо обеспечить соответствующее управление с 
целью предоставления качественного продукта в 
нужное время, чтобы фирма в итоге смогла удо-
влетворить требования заказчиков, получила хо-
рошую репутацию, могла реализовать следующие 
проекты и имела постоянные денежные потоки с 
положительной динамикой. Тем не менее бенч-
маркинг может осуществляться на разных уров-
нях. Рассмотрим уровень предприятия и уровень 
проекта данного предприятия. Очевидно, что от-
носительно компании масштаб проведения работ 
больше, этапы более длительны, сложнее циклы 
согласования. Применительно к проекту ситуа-
ция обратная, однако нужно учитывать, что в слу-
чае бенчмаркинга у проекта есть два пути — 
либо оставить наработки в рамках этого проекта, 
либо транслировать их на все предприятие, если 
это возможно. Иными словами, независимо от из-
начально выбранного объекта результаты бенч-
маркинга проекта могут быть применены для ор-
ганизации в целом и на оборот — то, что работает 
в компании, можно применять в текущих или но-
вых проектах. В развитие темы отношения поня-
тий бенчмаркинг и проект: по существу совокуп-
ность мероприятий по заимствованию лучших 
практик и их внедрению также является проек-
том, поскольку представляет собой временно ор-
ганизованный процесс, имеющий определенную 
цель и требующий ресурсов для ее достижения.

Итак, по умолчанию примем, что проект — это 
частная структура в рамках структуры организа-
ции, и что структура проекта доминирует над 
структурой компании. В данном случае проект — 
это заказчик, который получает от компании ресур-
сы, необходимые для его реализации (люди, произ-
водственное оснащение и т.д.) и оплачивающий 
«аренду» этих ресурсов путем демонстрации 
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хороших результатов, наработки репутации и по-
лучения прибыли для компании. Если пойти не-
много дальше текущего понимания производ-
ственной организации и посмотреть на проект с 
точки зрения более широкой перспективы, то от-
ношения могут быть иными: крупный проект мо-
жет состоять из нескольких предприятий, ответ-
ственных за определенную его часть, таким обра-
зом, проект становится более масштабным, чем 
компания.

8. ТРЕБОВАНИЯ К ПРОЕКТУ

Представив общую характеристику проектов 
программ, определив их структуру и роль в орга-
низации, перейдем к взаимоотношению структур 
компаний со структурами проектов и к правилам 
их сосуществования. Каждая компания в течение 
своей работы создает собственный набор правил 
и норм, которыми персонал сначала руководству-
ется, а потом формализует в виде стандартов и 
руководств, чтобы новые сотрудники могли руко-
водствоваться теми же правилами и нормами. Та-
ким образом осуществляется стандартизация де-
ятельности. Для того чтобы отслеживать то, как 
описанные процедуры работают в изменяющейся 
среде, необходимо определить цели и наладить 
мониторинг их достижения. Большая часть стан-
дартов создана для того, чтобы компания соот-
ветствовала требованиям отрасли, законодатель-
ства и др., и это действительно большая и значи-
мая составляющая, особенно в авиапромышлен-
ности. Но есть и другие требования, те, которые 
идут от заказчика, поэтому цель проекта — рабо-
тать в рамках основных требований компании и 
при этом сохранять гибкость, чтобы соответство-
вать требованиям заказчиков [4]. Обе части важ-
ны: первая является основным условием исполь-
зования ресурсов компании, а вторая позволя-
ет достигнуть цели, которая приносит компа-
нии прибыль. Итак, проект должен представ-
лять собой гибкую организацию, позволяющую 
максимально использовать ресурсы, оставаясь 

в рамках правил компании и в то же время пол-
ностью соответствуя требования заказчиков.

9. РУКОВОДИТЕЛЬ, ОТВЕТСТВЕННЫЙ 
ЗА РЕЗУЛЬТАТ

Структуры в рамках структур, представленные 
выше, имеют свои правила, а люди, в частности 
руководители этих структур, несут ответствен-
ность за наиболее значимую составляющую про-
екта — его результат. Если существует ответствен-
ность, то подразумевается наличие должностных 
лиц, команд или структур, ответственных за ре-
зультат проекта. Требуется определенное время, 
чтобы осознать это в рамках российского пред-
приятия авиастроительной отрасли, поскольку 
под термином «проект» обычно понимается про-
изводство всего ЛА, и единственное лицо, ответ-
ственное за продукт, — генеральный директор 
компании. Однако оперативная ответственность 
должна лежать на руководителе проекта, челове-
ке, обладающем достаточным количеством вре-
мени (только один серьезный проект), полномо-
чиями (делегированными вышестоящими руко-
водителями), властью (личной (внутренней), а 
также одобрением со стороны компании и проек-
та) и опытом (оперативное участие в схожих про-
ектах и знания в области управления проектами). 
Руководитель проекта транслирует требования 
этого проекта на язык компании, доносит их до 
руководства, получает нужные ресурсы и органи-
зует их таким образом, чтобы достигнуть целей 
проекта (т.е. переводит требования заказчиков на 
язык организованного проекта). Такое понима-
ние поможет лучше разделить ответственность и 
предотвратить наложение обязательств и пере-
грузку одного человека, а также прозрачно 
управлять портфелем проектов. При таком подхо-
де необходима поддержка финансовой службы, 
позволяющей разделить учет потоков каждого 
проекта. Проект для компании — как бизнес для 
инвестора, и для того, чтобы отслеживать его эф-
фективность, нужно иметь систему отслеживания, 
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позволяющую разделить потоки прибыли / по-
терь разных проектов.

Итак, формирование производственной си-
стемы и организация проектного управления яв-
ляются наиболее важными направлениями для 
развития предприятий российской авиапромыш-
ленности. Наиболее результативный метод — 
бенчмаркинг, поскольку он позволяет избежать 
ошибок внедрения, учесть особенность отрасли 
в процессе совместной работы и сравнительно 
быстро, в случае достаточной вовлеченности 
специалистов разного уровня, получить эффект. 
Под бенчмаркингом в общем смысле понимают 
сравнительную оценку результатов деятельно-
сти компании с результатами других компаний 
в рамках одной отрасли либо смежных отраслей 
[11]. Критически важным этапом в процессе 
бенчмаркинга (табл. 1) в авиастроительной от-
расли является выбор источника лучшей практи-
ки. Бенчмаркинг, будучи фактически инструмен-
том по внедрению изменений, становится мощ-
ным катализатором риска при неверном исполь-
зовании. Связано это с тем, что в авиастроении 
определяющим аспектом при принятии решений 
является безопасность полетов, поэтому суще-
ствуют требования законодательства, строго ре-
гламентирующие авиастроение. Для работы на 
международном рынке требования российского 
законодательства дополняются международны-
ми. Таким образом, с одной стороны, необходи-
мо соблюдать правила, а с другой — крайне 
взвешенно подходить к изменениям, поскольку 
производственные ошибки могут сказаться на 
безопасности полетов, стоимости устранения 
ошибки, репутации компании на мировом рын-
ке, завоевание которого имеет для страны боль-
шое стратегическое значение. Именно поэтому 
важен каждый шаг, а первый определяет направ-
ление. В бенчмаркинге одной из первых стадий 
процесса является выбор предприятия — источ-
ника лучшей практики (табл. 2).

При следовании изложенным в табл. 1 этапам 
реализации бенчмаркинга важной является эф-
фективность процесса.

10. ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА 
БЕНЧМАРКИНГА

Анализ подходов к оценке эффективности 
бенчмаркинга показал целесообразность ис-
пользования теории финансового менеджмента 
и в частности понятий «инвестиция» и «инвести-
ционный проект». Связано это с тем, что, во-
первых, бенчмаркинг подразумевает расходова-
ние, а во-вторых, эффект от работы появляется 
спустя определенное время, которое требуется 
для проведения бенчмаркинга и дальнейшего 
внедрения инструмента в другие проекты пред-
приятия, в которых данный инструмент и/или 
его производные могут быть применимы. Также 
необходимо учитывать повышение эффективно-
сти использования инструмента по мере его 
освоения согласно кривой обучения (так, вне-
дрение инструмента в другие проекты потребу-
ет меньше расходов, т.е. эффект будет больше). 
Инвестиции в бенчмаркинг корректно отнести 
к реальным, поскольку бенчмаркинг на произ-
водственном предприятии связан с проектно-
изыскательскими работами. Соответственно, 
критерии оценки инвестиционных проектов 
применимы для оценки эффективности проек-
тов бенчмаркинга в разные периоды времени 
(табл. 3).

Такие расчетные показатели корректны для 
оценки эффективности бенчмаркинга, поскольку 
они учитывают временной фактор, играющий в 
этом процессе существенную роль. В случае крат-
косрочных проектов (менее года) или нецелесо-
образности учета стоимости проекта в единицах 
времени может быть использована следующая 
формула:

,

где Ээф.б. — эффект от бенчмаркинга;
∑Ээф.п. — суммарный экономический эффект 
по процессам; 
∑Эз.п. — суммарные затраты на тестирование 
и внедрение по процессам [1].
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Этап Цель Метод Результат

1. Первая итерация ко-
манды управляющего 
комитета

Определение ключевых членов 
команды, отвечающих за приня-
тие базовых решений

Выбор заинтересованных 
топ-менеджеров, которые 
войдут в управляющий 
комитет

Список топ-менеджеров

2. Определение про-
блемных зон для бенч-
маркинга

Определение резервов для 
оптимизации компании / про-
екта

Внутренний бенчмаркинг
SWOT-анализ компании / 
проекта 

Отчет о результатах SWOT-
анализа

3. Рассмотрение источ-
ников лучшей практики

Определение предприятия (или 
нескольких предприятий), в 
рамках которого лучшая прак-
тика представлена наиболее ин-
тенсивно и показала свою эф-
фективность при осущест-
влении

Сбор и анализ внешней 
и внутренней информации 
о предприятии и его лучших 
практиках, о возможностях 
и стоимости проведения 
бенчмаркинга

Отчет о потенциальных ис-
точниках лучших практик 
с оценкой стоимости прове-
дения бенчмаркинга

4. Выбор предприя -
тия — источника луч-
шей практики

Окончательный выбор источни-
ка (с подтверждением экономи-
ческой возможности проведе-
ния бенчмаркинга)

Совещание с членами коман-
ды управляющего комитета

Протокол совещания с ука-
занием названия предприя-
тия, подтверждением эконо-
мической готовности к бенч-
маркингу, плановых сроков

5. Создание основной 
команды бенчмаркинга

Создание культуры понимания 
отличия предприятий, отраслей 
и культур (если применимо)

Ознакомительные визиты на 
предприятие — источник 
лучшей практики и на пред-
приятие — преемник луч-
шей практики

Отчет о командировании с 
описанием обнаруженных от-
личий и особенностей функ-
ционирования всего пред-
приятия и лучших практик

6. Детализация объек-
тов бенчмаркинга

Выявление конкретных процес-
сов или процедур, представляю-
щих собой лучшую практику на 
предприятии-источнике и спо-
собных оптимизировать про-
блемную зону на предприятии-
преемнике

Обзор процессов предприя-
тия — источника бенчмар-
кинга.
Формирование специальной 
команды по процессам (если 
возможно).
Планирование работ

План работ с распределени-
ем ответственности, сроков 
и процессов (носителей луч-
ших практик)

7. Сравнение объектов 
бенчмаркинга

Изучение соответствующего 
процесса(ов) на предприятии-
источнике, сравнение с процес-
сами, действующими на 
предприятии-преемнике, выяв-
ление несоответствий

Изучение нормативных доку-
ментов и стандартов, наблю-
дение процесса, изучение 
карт процесса

Отчет — сравнительный 
анализ

8. Определение метода 
нивелировки найден-
ных отличий

Определение инструментов, 
способных довести процесс или 
процедуру на предприятии-
преемнике до уровня лучшей 
практики

Совместные семинары с ко-
мандой предприятия-
источника

Отчет об инструментах по 
каждому процессу, способ-
ных довести процесс или 
процедуру на предприятии-
преемнике до уровня луч-
шей практики

9. Пилотное тестирова-
ние инструмента(ов)

Корректировка инструментов 
в соответствии с особенностями 
предприятия-преемника

Тестирование отдельных ме-
тодов в рамках пилотного 
проекта в межфункциональ-
ных командах (с постановкой 
количественных целей и их 
отслеживанием)

Отчет по итогам тестирова-
ния (уровень достижения 
целевых показателей)

Таблица 1. Алгоритм бенчмаркинга систем управления проектом
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РЕЗЕРВЫ ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ РОССИЙСКОЙ АВИАПРОМЫШЛЕННОСТИ (НА ПРИМЕРЕ МЕЖДУНАРОДНОЙ ПРОГРАММЫ ПО ВЫПУСКУ. . .

Этап Цель Метод Результат

10. Оценка результатов 
пилотного тестирования

Определение эффективности 
опробованных инструментов, 
необходимости корректировки 
и целесообразности серийного 
внедрения

Совещание с основными 
участниками команды

Протокол совещания.
Базовый план внедрения 
(корректировки, если воз-
можно) в случае положи-
тельного решения

11. Внедрение в процесс Внедрение в стандарты работы 
предприятия

Изменение / внедрение про-
цедур / нормативных доку-
ментов / рабочих инструк-
ций / и введение их в дей-
ствие.
Транслирование изменений 
всем заинтересованным сто-
ронам

Измененные / введенные 
рабочие инструкции с опре-
деленными KPI.
Документы, подтверждаю-
щие ознакомление с ними 
заинтересованных сторон

12. Оценка результатов 
внедрения

Определение возможностей для 
постоянного улучшения

Отслеживание KPI процесса, 
корректировка целевого 
значения

Периодические отчеты 
о статусе достижения KPI.
Предложения по усовер-
шенствованию

Классификация 
потенциальных 

источников

Доступ к ин-
формации Метод получения информации Необходимость адаптации мето-

дов с учетом специфики отрасли

Конкуренты Ограничен

 Использование открытых источников 
информации.
 Обмен опытом в рамках конференций, 

семинаров

Низкая 

Партнеры (заказ-
чики, поставщи-
ки и др.)

Возможен

 Использование открытых источников 
информации. 
 Обмен опытом в рамках конференций, 

семинаров.
 Организация практического обучения.
 Приглашение представителей компа-

нии для проведения семинаров / сессий, 
направленных на практическую демон-
страцию передового опыта

Средняя 

Предприятия 
другой сферы 
бизнеса

Ограничен

 Использование открытых источников 
информации. 
 Обмен опытом в рамках конференций, 

семинаров.
 Организация практического обучения.
 Приглашение представителей компа-

нии для проведения семинаров / сессий, 
направленных на практическую демон-
страцию

Высокая 

Таблица 1. Алгоритм бенчмаркинга систем управления проектом (продолжение)

Таблица 2. Оценка вариантов использования источников лучшей практики для бенчмаркинга
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Итак, подробно рассмотренные в данной 
статье составляющие производственной систе-
мы и подход к проектному управлению произ-
водством могут быть заимствованы при помо-
щи бенчмаркинга. Если компания — источник 
лучшей практики будет подобрана корректно, 

если будут учтены особенности отрасли-источ-
ника и отрасли-преемника, а также если рабо-
там по осуществлению переноса лучших прак-
тик будет присвоен должный статус на произ-
водственном предприятии, это позволит полу-
чить существенный экономический эффект.

Сокращение Расшифровка аббре-
виатуры Название на русском Цель применения Примечание

NPV Net Present Value Чистая дискон-
тированная стоимость

Сопоставление об-
щих инвестиций 
в бенчмаркинг и де-
нежных потоков эко-
номического эффекта 
от его реализации 
в начале проекта

 Особое внимание 
стоит обращать на 
точность оценки про-
гнозируемых потоков.
 Необходимо учиты-

вать все области, в 
которых было совер-
шено внедрение луч-
шей практики и ее 
производных.
 Следует принимать 

во внимание срок, 
достаточный не толь-
ко для пилотного тес-
тирования, но и для 
полного внедрения

NTV Net Terminal Value Чистая терминальная 
стоимость

Оценка реализован-
ного бенчмаркинга, 
насколько он ока-
зался эффективным 
для организации

PI Profitability Index
Индекс рента-
бельности инве-
стиции

Оценка уровня до-
хода на единицу за-
трат

DPP Discounted Payback 
Period

Дисконтирован-ный 
срок окупаемости ин-
вестиций

Оценка срока оку-
паемости инвестиций 
в бенчмаркинг

Таблица 3. Показатели оценки инвестиций в бенчмаркинг
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ВВЕДЕНИЕ 

IT-проекты сегодня являются неотъемлемой 
и очень важной составляющей развития россий-
ских государственных структур управления. Эти 
проекты чаще всего носят комплексный характер 
и объединяются в масштабные целевые програм-
мы. Большое количество заинтересованных сто-
рон требует от государственного заказчика соз-
дания и организации работы коллегиальных ор-
ганов управления «поверх» организационных 
структур соответствующих министерств, агентств 
или служб. В то же время значительное число 
привлекаемых подрядчиков и сложность техни-
ческих решений диктуют необходимость в посто-
янно действующей структуре, выполняющей в 
проекте функции координации, администрирова-
ния, экспертизы технических решений. Еще 
одной особенностью, характерной для государ-
ственных программ не только в России [1] и суще-
ственно осложняющей их реализацию, является 
длительный цикл согласования бюджетов, что 
естественным образом приводит к сокращению 
сроков непосредственной реализации проектов.

ОПЫТ И ПРАКТИКА

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: IT-проекты и программы, органы государ-
ственного управления, проектный офис, аутсорсинг
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Как правило, государственные структуры не 
располагают человеческими ресурсами (в нуж-
ном количестве и с достаточной квалификацией), 
которые могли бы обеспечить эффективное 
функционирование этих органов и, следователь-
но, качественное управление программой. Поэ-
тому задача аутсорсинга этой функции является 
весьма актуальной, а организация офиса в дан-
ном случае существенно отличается от традици-
онных подходов, описанных, например, в книгах 
«Современные методы управления портфелями 
проектов и офис управления проектами» [2] и 
«Менеджмент проектов в практике современной 
компании» [3]. 

1. НАЗНАЧЕНИЕ И ЗАДАЧИ ОФИСА 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ 

Офис управления программой1 (далее Офис) 
представляет собой совокупность методических, 
организационных и технических компонентов, 
использование которых позволяет повысить эф-
фективность координации и мониторинга про-
ектов программы с применением современных 
методов и технологий. Основными задачами та-
кого Офиса являются централизованное управ-
ление деятельностью по различным направле-
ниям программы, ее информационное и нор-
мативно-методическое сопровождение, а так-
же предоставление квалифицированного пер-
сонала для выполнения отдельных работ в 
проектах.

Централизованное управление и координа-
ция проектов включают, прежде всего, исполне-
ние таких функций, как построение и контроль 
графиков, учет стоимости и трудозатрат, управ-
ление рисками, поддержка заключения и кон-
троль исполнения контрактов и т.д. В задачу 
Офиса входит также помощь профильным под-
разделениям (департаментам, управлениям, 
отделам) в выполнении функций генерального 

и/или функционального заказчика, в частности 
поддержка процедур принятия решений по за-
пуску, приостановке или изменению основных 
параметров проектов программы.

Потребность заинтересованных сторон в пол-
ноценной информационной поддержке придает 
Офису статус аналитического центра, который на 
основе мониторинга проектов оперативно фор-
мирует объективную картину состояния програм-
мы и отдельных проектов. Офис накапливает ста-
тистические данные по проектам, формирует 
единые базы документов программы и базы зна-
ний, предоставляет доступ к ним всем участни-
кам и заинтересованным сторонам в соответ-
ствии с их полномочиями. Для поддержки комму-
никаций между участниками программы создает-
ся и поддерживается электронный офис програм-
мы с использованием информационно-теле комму-
никационных технологий.

Для обеспечения согласованной работы 
Офис разрабатывает нормативно-методическую 
базу, в которую входят документы, регламенти-
рующие деятельность участников программы:  
положения, инструкции, регламенты, шаблоны 
управленческих документов. Офис также решает 
задачу поддержки и контроля соблюдения ре-
гламентов непосредственно в ходе реализации 
программы.

На Офис могут возлагаться и некоторые задачи 
содержательного характера. Прежде всего, к ним 
относится экспертиза и интеграция технических 
решений, разрабатываемых в отдельных проек-
тах, и подготовка рекомендаций как для исполни-
телей проектов, так и для высшего руководства 
программы. Еще одной важной задачей в мас-
штабных программах внедрения информацион-
ных технологий являются конкурсные закупки. От 
того, насколько своевременно и корректно они 
проводятся, во многом зависит соблюдение сро-
ков реализации программы. Техническая под-
держка решения этой трудоемкой и критически 
важной задачи также может быть поручена Офису. 

1 Вместо термина «офис управления программой» в органах государственного управления часто используется термин «дирекция программы». — Прим. авт.
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2. ФОРМАЛЬНЫЙ СТАТУС И СТРУКТУРА 
ОФИСА 

Офис управления программой — временная 
организационная структура, создаваемая на весь 
период выполнения программы. Его деятельность 
регулируется специально издаваемыми органи-
зационно-распорядительными и норматив но-
методическими документами: приказами, распо-
ряжениями, положениями и ролевыми инструк-
циями. Из соображений удобства коммуникаций, 
а также конфиденциальности и безопасности 
информации, Офис целесообразно размещать 
на территории владельца программы, хотя это 
требование не является  обязательным. 

В Офисе можно выделить два основных органи-
зационных блока: рабочие органы управления про-
граммой и постоянная штатная структура (рис. 1).

Рабочие органы управления программой — это 
коллегиальные органы, которые формируются 
из представителей различных заинтересованных 
сторон, принимающих основные технические и 
управленческие решения. В состав рабочих орга-
нов управления программой входят: 

1) управляющий комитет программы — орган 
стратегического управления;

2) группы управления отдельными проекта-
ми — органы оперативного управления;

3) экспертный совет — орган согласования 
технических решений.

В рабочих органах управления проектами 
должны быть представлены все основные заинте-
ресованные стороны. Со стороны заказчика целе-
сообразно выделять следующие роли.

 Представители государственного заказчика — 
подразделения и/или должностные лица, опреде-
ляющие источники, объемы и порядок финанси-
рования работ. Интересы государственного за-
казчика в программе представляет официально 
уполномоченный куратор проекта со стороны за-
казчика.

 Генеральный заказчик — подразделение 
или организация, осуществляющая заключение 
договоров с исполнителями, учет и контроль 

хода работ, оценку качества результатов, приемку 
работ и документации. Генеральный заказчик на-
значает директора программы — лицо, ответ-
ственное за выполнение государственного кон-
тракта.

 Функциональный заказчик (или контент-
заказчик, выгодоприобретатель) — подразделе-
ние или организация, определяющая содержа-
тельную постановку задач, осуществляющая кон-
сультирование по ним, участвующа я в разработ-
ке, согласовании и приемке результатов работ. 
Функциональный заказчик назначает директора 
проектов по своей части работ программы и вы-
деляет экспертов для консультирования испол-
нителей.

 Эксплуатирующая организация — подраз-
деление или организация, принимающая в экс-
плуатацию готовый продукт проекта (информаци-
онную систему). Эксплуатирующая организация 
также выделяет экспертов для консультирования 
исполнителей.

Со стороны исполнителя основными заинте-
ресованными сторонами в проектах являются го-
сударственные или коммерческие организации, 
выполняющие функции генерального подрядчи-
ка (головного исполнителя), субподрядчиков (со-
исполнителей) и поставщиков. Все исполнители 
назначают кураторов и руководителей проектов 
в своей части работ программы.

Постоянная штатная структура Офиса вклю-
чает группы, укомплектованные специально вы-
деленным персоналом, осуществляющим коор-
динацию, техническую, административную и 
экспертную поддержку реализации программы. 
В составе постоянной штатной структуры Офиса 
формируются следующие группы.

 Группа координации — осуществляет под-
держку функций управления по отдельным про-
ектам и по программе в целом, обеспечивая пла-
нирование, контроль, отчетность, а также коор-
динацию работ и коммуникации участников про-
граммы.

 Экспертная группа — выполняет работу 
по различным направлениям, актуальным для 
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реализуемой программы и отдельных проектов. 
Эксперты участвуют в разработке, экспертизе и под-
готовке рекомендаций по проектным решениям. 

 Группа поддержки закупок — осуществляет 
содержательное и формальное сопровождение 
процессов организации закупок, реализуемых 
в рамках программы. 

 Секретариат Офиса — выполняет все офис-
ные функции, включая поддержку внутреннего 
и внешнего документооборота и контроль испол-
нения поручений.

Управление проектами программы на уровне 
исполнителей осуществляется в проектных коман-
дах исполнителей. Состав и структура этих команд 
определяются содержанием проектов и находятся 
в компетенции руководителей проектов со стороны 

исполнителей. Проектные команды исполнителей, 
как правило, не являются частью Офиса, хотя в 
некоторых случаях могут в той или иной степени 
(в соответствии с условиями контрактов) использо-
вать помещения и инфраструктуру Офиса. 

Рассмотрим подробнее функции и порядок ра-
боты Офиса. 

3. РАБОЧИЕ ОРГАНЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОГРАММОЙ 

Высшим органом управления программой явля-
ется управляющий комитет. К его основным зада-
чам относятся общая координация и определение 
основных направлений реализации программы. 

Рис. 1. Структура управления программой
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Управляющий комитет рассматривает все принци-
пиальные вопросы, касающиеся подготовки и внед-
рения проектов программы, и принимает реше-
ния стратегического характера. В его функции вхо-
дят определение основных параметров програм-
мы и отдельных проектов, контроль выполнения 
крупных этапов проектов, утверждение финансо-
вых и технических документов. 

Управляющий комитет осуществляет работу в 
форме регулярных (ежемесячных) заседаний. В 
его состав включаются кураторы программы, ди-
ректор программы и директора проектов. Функ-
ции управляющего комитета могут возлагаться на 
существующие де-юре отраслевые или межотрас-
левые органы управления: координационные со-
веты, межотраслевые рабочие группы и т.д.

Непосредственной организацией текущих ра-
бот по проектам программы занимаются рабочая 
комиссия и создаваемые в ее рамках группы 
управления по отдельным проектам. К их функци-
ям относятся планирование и контроль работ, ор-
ганизация приемки результатов, разрешение воз-
никающих проблем, анализ и оценка хода выпол-
нения проектов, подготовка предложений по из-
менениям в проектах.

Рабочая комиссия осуществляет работу в фор-
ме как раздельных, так и совместных совещаний 
групп управления проектами. В состав каждой 
группы управления проектом должны входить клю-
чевые представители всех заинтересованных сто-
рон соответствующего проекта. Необходимо, чтобы 
структура группы управления соответствовала мас-
штабу программы и охватывала, в случае необходи-
мости, различные уровни реализации программы: 
федеральный, региональный, уровень учреждения. 
Типовая структура группы управления проектом 
для подобных случаев показана на рис. 2. 

Экспертный совет программы — постоянно 
действующий совещательный орган, задачами ко-
торого являются:

 анализ возникающих вопросов, определение 
их принадлежности к определенным проектам;

 анализ принципиально важных технических 
решений, представляемых рабочими группами;

 экспертиза и оценка качества предлагае-
мых проектных решений (в том числе при воз-
никновении конфликтных ситуаций);

 подготовка рекомендаций и предложений 
для управляющего комитета и рабочей комиссии.

К работе в экспертном совете привлекаются 
представители исполнителей (системные архитек-
торы  по отдельным проектам и/или компонентам 
системы). Для проведения экспертизы при необ-
ходимости приглашаются независимые эксперты. 
Функции экспертного совета могут возлагаться на 
существующие де-юре отраслевые органы: науч-
но-технические советы, научно-координацион ные 
советы, советы конструкторов и т.д.

4. ПОСТОЯННАЯ ШТАТНАЯ СТРУКТУРА 
ОФИСА 

Требования к компетентности и численности 
персонала Офиса, как будет показано ниже, могут 
быть достаточно высокими, поэтому задача фор-
мирования постоянной штатной структуры стано-
вится весьма актуальной. 

Постоянная штатная структура возглавляется 
руководителем Офиса, обеспечивающим осу-
ществление деятельности всех служб в соответ-
ствии с регламентами и должностными инструк-
циями, а также с правилами внутреннего распо-
рядка организации, на территории которой рас-
полагается Офис. 

Группа координации осуществляет поддерж-
ку функций управления по отдельным проектам 
и по программе в целом. Деятельность группы 
координации включает:

 разработку и актуализацию календарных 
планов проектов;

 выдачу заданий исполнителям;
 сбор необходимой отчетности органов феде-

ральной и региональной власти и организаций, за-
действованных в реализации проектов программы;

 подготовку и предоставление необходимых 
отчетных материалов рабочим органам управле-
ния программой;
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 подготовку аналитических материалов на 
основе информации, полученной от органов 
исполнительной власти различных уровней;

 разработку форм и шаблонов документов для 
унификации деятельности в рамках программы;

 ведение регистров показателей по программе;
 подготовку и организацию проведения засе-

даний управляющего комитета, экспертного совета, 
рабочей комиссии и групп управления проектами;

 поддержку и эксплуатацию (после разра-
ботки и внедрения) информационно-коммуни-
кационной инфраструктуры управления прог-
раммой.

Экспертная группа представляет собой служ-
бу, в которой сосредоточены штатные и привлека-
емые по мере необходимости внешние эксперты 

по различным вопросам, актуальным для реа-
лизуемой программы. Деятельность сотрудников 
этой группы включает:

 работу по индивидуальным заданиям в кон-
кретных проектах в составах соответствующих 
рабочих групп этих проектов;

 проведение экспертизы документов, пред-
ставленных рабочими группами или эксперт-
ным советом, подготовку экспертных заключений 
и разъяснение результатов экспертизы по запро-
сам заказчика или исполнителей;

 анализ протоколов мероприятий, результа-
тов мониторинга исполнения планов, экспертных 
заключений, отчетных материалов, технических 
решений исполнителей на предмет выявления 
рисков и проблем;

Рис. 2. Типовая структура группы управления проектом
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 разработку мер по минимизации рисков и 
преодолению проблем.

Группа поддержки закупок выполняет сопрово-
ждение процессов организации закупок, которые 
осуществляются в рамках программы официаль-
ными органами на конкурсной основе. Деятель-
ность группы поддержки закупок включает:

 подготовку конкурсной документации;
 рассылку приглашений к участию в конкурсе;
 формальный анализ корректности пред-

ставленных заявок;
 организацию встреч с участниками конкурса;
 подготовку проектов контрактов.

Секретариат Офиса осуществляет выполне-
ние всех офисных функций. Деятельность секре-
тариата включает:

 регистрацию входящей, исходящей и вну-
тренней корреспонденции;

 ведение электронных и бумажных архивов;
 выдачу оригиналов или копий бумажных 

документов на руки;
 организацию оперативных коммуникаций 

и оповещений;
 протоколирование рабочих встреч и сове-

щаний; 
 контроль исполнения поручений.

Перечисленные выше функции подразделе-
ний Офиса являются основой для формирования 
типовых должностных инструкций руководителя 
программы, руководителя Офиса, координатора 
программы, эксперта, секретаря. 

Для определения численности персонала 
Офиса может использоваться несложная методи-
ка с применением нескольких главных параме-
тров: 

 масштаб программы — определяется коли-
чеством контрактов, их продолжительностью, ко-
личеством одновременно реализуемых проектов; 

 сложность проектов — определяется тре-
бованиями к уровню квалификации экспертов;

 ожидаемая загрузка персонала — опреде-
ляется вероятностью привлечения сотрудников 
Офиса (экспертов) к решению содержательных 
вопросов.

Пример расчета численности персонала Офи-
са приведен в табл. 1 для следующих параметров 
программы: ко личество контрактов — 30, коли-
чество одновременно реализуемых проектов — 
18, средняя длительность контракта — шесть ме-
сяцев. Техническая сложность решаемых задач 
нашла отражение в уровне квалификации (грей-
де) привлекаемых экспертов. Так, для работы в 
экспертной группе привлекаются специалисты 
высокой квалификации, в том числе междуна-
родные эксперты, а для работы в группе под-
держки закупок — средней квалификации.

5. НОРМАТИВНО-МЕТОДИЧЕСКОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПРОГРАММЫ 

Деятельность Офиса и всех участников про-
граммы регламентируется проектными процеду-
рами, шаблонами управленческих документов 
и должностными / ролевыми инструкциями.

Выделяются две группы процедур: регламент-
ные и событийные. Регламентные процедуры 
осуществляются периодически по календарю или 
в привязке к сводному плану-графику програм-
мы. К ним относятся включение проекта в состав 
программы, планирование и контроль проектов, 
оперативное планирование встреч и заседаний, 
приемка отчетных документов и завершенных ра-
бот. Событийные процедуры выполняются по 
факту возникновения какого-либо события в ходе 
проекта: внесение изменений в утвержденную 
документацию, управление проектными отклоне-
ниями. Примеры сценариев и содержания регла-
ментов показаны на рис. 3 и 4.

В стандар тный состав управленческой доку-
ментации программы входят отчеты о текущем 
с татусе отдельных проектов и программы в це-
лом, описание проектных решений, сопроводи-
тельная записка, экспертное заключение, доку-
менты управления отклонениями (рисками, про-
блемами, изменениями), журналы регистрации 
документов и корреспонденции, повестка дня, 
протокол совещания и т.д. Пример шаблона 
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Позиция Грейд
Контрактов на 

штатную 
единицу, шт.

Вероятность при-
влечения персо-

нала Офиса, %

Количество штат-
ных единиц

Руководитель программы 6 — — 1,0

Заместитель руководителя программы 4 8 100 1,0

Координатор программы 3 5 100 2,0

Эксперт 5 4 44 2,0

Эксперт 4 4 44 2,0

Эксперт 3 4 30 1,4

Секретарь 2 30 100 0,6

Таблица 1. Пример расчета численности персонала Офиса

Рис. 3. Пример регламентной процедуры: включение нового проекта в программу

Сценарий регламента Описание регламента

1. Подразделения функционального заказчика и эксплуати-
рующей организации в рамках принятого в организации 
процесса бюджетирования и закупок составляют заявки 
на выполнение работ, закупки оборудования или иных то-
варов для своих нужд.
2. Сформированные заявки передаются на рассмотрение в 
экспертный совет, который при необходимости запрашива-
ет заключение (рекомендации) экспертной группы Офиса
3. Управляющий комитет принимает решение о принятии 
или отклонении заявки, представленной экспертным сове-
том.
4. В случае принятия заявки группа поддержки закупок ор-
ганизует проведение конкурса на выполнение работ (за-
купку товаров, услуг) в соответствии с нормами, опреде-
ленными действующим законодательством и ведомствен-
ными приказами, а именно:
 подготовку конкурсной документации, в том числе тех-

нического задания, к разработке которого привлекаются 
эксперты со стороны функционального заказчика;
 публикацию (для открытых конкурсов) извещения 

о проведении конкурса;
 рассылку приглашений к участию в конкурсе;
 организацию встреч представителей функционального 

заказчика и участников конкурса;
 регистрацию и хранение поступивших конкурсных 

предложений;
 рассылку конкурсных предложений для рассмотрения 

и оценки экспертами, осуществляющими отбор.
5. Управляющий комитет при необходимости направляет 
конкурсные предложения заявителей на экспертизу в экс-
пертную группу Офиса.
6. Управляющий комитет формирует конкурсную комис-
сию, которая проводит конкурсную процедуру
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управленческого документа (отчет о статусе про-
граммы) приведен в табл. 2.

Набор должностных / ролевых инструкций раз-
рабатывается на основе типовых фрагментов, учи-
тывающих стандартный набор функций и конкрет-
ных позиций в Офисе. Однако в зависимости от мас-
штаба и сложности программы дополнительно к 
стандартным положениям инструкций следует опре-
делить необходимый уровень компетентности и 

опыта сотрудников как в области управления про-
ектами, так и в тематике реализуемой программы. 
В качестве примера можно привести программу ин-
форматизации крупной государственной организа-
ции, реализуемую в Республике Казахстан (табл. 3). 
В силу сложности решаемых задач возникла необхо-
димость привлечь специалистов из России, Велико-
британии, США и ряда других стран. В результате, 
помимо естественных (и различных) требований 

Таблица 2. Пример шаблона документа: отчет о статусе программы

Рис. 4. Пример событийной процедуры: внесение изменений в утвержденную документацию

1. Общая информация по программе

Текущий состав программы Текущее состояние программы

Всего проектов в программе Всего проектов исполняется

Исполняется Без отклонений

Завершено С незначительными отклонениями

Приостановлено Со значительными отклонениями

Закрыто С критичными отклонениями 

2. Информация по отдельным проектам программы

Сценарий регламента Описание регламента

1. Исполнитель официально представляет в группу коорди-
нации Офиса листы изменений к утвержденной документа-
ции.
2. Группа координации Офиса направляет полученные ма-
териалы в адрес соответствующей группы управления про-
ектом.
3. Группа управления проектом на очередном заседании 
принимает решение о возможности принятия изменений 
и утверждает листы изменений.
4. Группа координации Офиса вносит утвержденные изме-
нения в библиотеку проектных документов

Проект Куратор Исполнитель Статус Рекомендации

1.

2.

3.
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к уровню компетентности и опыта, возникли и 
специфические требования к сотрудникам Офиса, 
связанные с их способностью работать в много-
язычной среде, доступностью для коммуникаций 
и навыками работы в виртуальном  офисе.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В статье мы ограничились рассмотрением 
только функционального аспекта аутсорсинга 
офиса управления программой. Не менее важны-
ми являются и вопросы технического характера, 
к которым относятся развертывание информа-
цион ной системы управления программой и от-
дельными проектами, средства коммуникаций, 
оргтехника и т.д. Все эти задачи также могут быть 
переданы на аутсорсинг, что потребует создания 
в рамках Офиса дополнительной группы разра-
ботки и технической поддержки. 

Организованный таким образом временный 
Офис является первым шагом к формированию 
штатного проектного офиса организации. Если 
подобная эволюция предполагается с самого на-
чала, целесообразно сразу вводить в состав по-
стоянной штатной структуры Офиса определен-
ное количество сотрудников заказчика (по совме-
стительству). Именно эти сотрудники, переняв 
опыт внешних экспертов, составят впоследствии 
ядро штатного проектного офиса, а остальная 
часть персонала будет привлекаться постепенно, 
по мере выполнения программы путем замеще-
ния внешних экспертов и менеджеров штатными 
сотрудниками.

Решение, рассмотренное в статье, применя-
лось компанией IBS в крупных программах Прави-
тельства Российской Федерации в области инфор-
матизации здравоохранения, финансового мони-
торинга, а также в программе информатизации 
Университета Назарбаева (Республика Казахстан).

Таблица 3. Требования к сотрудникам офиса управления программой

Позиция Требования

Руководитель про-
граммы

 Быть зрелым специалистом по управлению проектами и программами (уровень A или B по 
системе сертификации IPMA)
 Иметь значительный опыт успешной реализации крупных международных проектов и про-

грамм в области информационных технологий
 Свободно владеть английским и русским языками
 Иметь возможность 50–75% рабочего времени проводить на объекте, на котором реализу-

ется программа
 Быть круглосуточно доступным для коммуникации по мобильной связи (телефон, Skype, 

электронная почта)

Заместитель руководи-
теля программы / ру-
ководитель офиса

 Быть зрелым специалистом по управлению проектами и программами (уровень С или D по 
системе сертификации IPMA или уровень PMP по PMI)
 Иметь значительный опыт успешной реализации крупных международных проектов и про-

грамм в области информационных технологий
 Свободно владеть английским и русским языками
 Иметь возможность 100% рабочего времени проводить на объекте, на котором реализуется 

программа
 Быть круглосуточно доступным для коммуникации по мобильной связи (телефон, Skype, 

электронная почта)

Координатор прог-
раммы

 Быть специалистом по управлению проектами и программами
 Иметь опыт участия в управлении реализацией проектов и программ в области информаци-

онных, коммуникационных технологий
 Владеть деловым английским и русским языками
 100% рабочего времени проводить в Офисе
 Быть продвинутым пользователем офисных программ, включая MS Project или другие про-

граммные средства, используемые в Офисе
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Таблица 3. Требования к сотрудникам офиса управления программой (продолжение)

Позиция Требования

Международный экс-
перт

 Быть признанным специалистом по решениям в тех предметных областях проектов и про-
граммы, где необходимо экспертное заключение или выполнение работы
 Иметь значительный опыт успешной реализации проектных решений в тех предметных 

областях проектов и программы, где необходимо экспертное заключение или выполнение 
работы 
 Свободно владеть английским языком 
 Иметь возможность при необходимости прибыть на объект, на котором реализуется про-

грамма
 Быть доступным для коммуникации по мобильной связи (телефон, Skype, электронная 

почта) с учетом разницы во времени 
 Быть способным поделиться своим профессиональным опытом с российскими экспертами

Эксперт

 Быть специалистом по решениям в тех предметных областях проектов и программы, где 
необходимо экспертное заключение или выполнение работы
 Иметь опыт успешной реализации проектных решений в тех предметных областях проектов и 

программы, где необходимо экспертное заключение или выполнение работы 
 Свободно владеть английским и русским языками 
 100% рабочего времени проводить в Офисе
 Быть способным перенять профессиональный опыт и знания от международных экспертов

Секретарь Офиса

 Быть продвинутым пользователем офисных программ и оборудования
 Свободно владеть английским и русским языками
 100% рабочего времени проводить в Офисе
 Знать правила делопроизводства, принятые в организациях, участвующих в реализации 

программы
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Вопрос, как создать правильный бизнес-ориен-
тированный отчет во время реализации проектов 
по разработке программного обеспечения, до 
сих пор не теряет актуальности. В течение многих 
десятилетий IT-индустрия пытается найти спосо-
бы описать свой продукт на языке бизнеса и на 
сегодняшний день значительно продвинулась в 
этом направлении. Нет сомнения в том, что Kanban, 
Lean, Agile, XP, Scrum, а также модель зрелости 
(CMMI®) и модель качества Balridge способствуют 
взаимопониманию разработчика и заказчика и 
позволяют установить прямой контакт между 
клиентом и командой разработчиков. Таким об-
разом, эти и другие методы значительно облег-
чают разработку программного обеспечения в 
целом.

Используя традиционные методы оценки про-
цесса работы над проектом и конечного продук-
та, руководители, привыкшие к численно выра-
женным результатам, сталкиваются с нехваткой 
бизнес-ориентированных показателей. Что же за-
ставляет нас утверждать, что Kanban, Agile, XP, 
Lean или CMMI® позволяют разработать продукт, 
по качеству не уступающий аналогам, созданным 

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: оценка прогресса проекта, northernSCOPE™, 
Kanban, Lean, Agile

В статье рассмотрены особенности метода northernSCOPE™, применяемого для 

оценки прогресса проекта. Автор показывает, что данный метод способствует 

формированию бизнес-ориентированного представления о проекте и может ис-

пользоваться независимо от того, по какой методике проект реализуется.

Деккерс Кэрол — главный консультант и президент компании Quality Plus Technologies 
Inc., является членом редакционной коллегии журнала Software Quality Professional и пред-
седателем направления в подразделении программного обеспечения ASQ на ежегодном 
конгрессе по качеству ASQ (США)

КАК ОТЧИТЫВАТЬСЯ О ПРОГРЕССЕ 
ПРОЕКТОВ, РЕАЛИЗУЕМЫХ ПО МЕТОДИКАМ 
KANBAN, LEAN, AGILE И ДРУГИМ
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с использованием традиционных подходов? Как 
доказать, что функциональные возможности, пре-
доставляемые ими, аналогичны предложениям 
конкурентов или превосходят их? Какие бизнес-
показатели позволят руководителям оценить 
процесс достижения целей программ и проектов?

Одним из многообещающих методов измере-
ния прогресса проекта, независимым от использу-
емых методов работы, является northernSCOPE™. 
Он может применяться одновременно с разработ-
кой программного обеспечения для создания от-
четов о прогрессе в бизнес-терминах с использо-
ванием показателей, соответствующих типу про-
ектной работы. Руководители нуждаются в реали-
стичной отчетности о прогрессе и поставке про-
граммного обеспечения так же, как покупатель — 
в информации о характеристиках приобретаемо-
го товара, которые позволяют определить, на-
сколько адекватна его цена.

Хотя northernSCOPE™ был создан и долгое вре-
мя использовался для работы с традиционными 
способами разработки программного обеспече-
ния, такими как модели водопада и спирали, его 
можно легко адаптировать к современным итера-
тивным методикам. Преимущество northernSCOPE™ 
по сравнению с аналогами состоит в том, что ме-
неджер может отслеживать как разработку про-
граммного обеспечения с функциональной точки 
зрения, так и инвестиции по типу работы (разра-
ботка, модификация или перенос программного 
обеспечения). Программа или проект в этой сис-
теме разделяются на подпроекты, каждый из ко-
торых можно отслеживать с помощью соответ-
ствующих показателей.

Чтобы объяснить принцип работы nort hern-
SCOPE™, я воспользуюсь аналогией. Предполо-
жим, мне нужно построить дом где-нибудь на 
восточном побережье Соединенных Штатов, до-
статочно большой для моей растущей семьи 
(два-три ребенка), с полностью благоустроен-
ным двором, бассейном (если погода позволяет) 
и, возможно, домиком для гостей. Как строители 
будут оценивать этот проект, если я сама еще 
не представляю, какой результат хочу получить 

(я, возможно, даже не знаю, что я имею в виду, 
когда говорю «дом»)? В такой ситуации целесо-
образно разделить проект на составные части.

1. Выбор, покупка и подготовка участка. Этот 
этап включает изучение доступных участков, 
оценку, покупку и очистку площадки для строи-
тельства (подобно инициации проекта при разра-
ботке программного обеспечения). Это автоном-
ный проект, который оценивается по временным 
затратам и стоимости строительного участка и 
необходимых разрешений.

2. Проектирование и строительство дома, ко-
торое может выполняться множеством спосо-
бов — от создания модуля каждой комнаты (раз-
работка программного обеспечения akin или 
agile) до поэтажного проектирования (похоже на 
модели водопада или спирали). Цена за квадрат-
ный метр могла бы стать основой для управле-
ния этой частью проекта и создания отчетности 
по ней.

3. Озеленение. Эта часть работы выполняется 
совершенно иначе, чем предыдущие части. О про-
грессе здесь можно отчитываться, опираясь на 
степень завершенности работы, площадь газона 
или количество посаженных деревьев. Эти же по-
казатели формируют итоговую стоимость работ.

4. Проектирование и строительство гостевого 
дома. Это тоже отдельная часть работы, которая 
напоминает вторую часть с точки зрения оценки 
прогресса и оплаты.

5. Прочее (например, меблировка дома). Это 
отдельный проект, требующий выполнения мно-
гих задач и привлечения различных работников, 
который может быть выполнен последовательно, 
комната за комнатой, как во второй части работы. 
При оценке прогресса и расчете стоимости мож-
но ориентироваться на типы и качество мебели 
или приобретаемых приборов.

6. В конце проекта домовладелец оплачивает 
сделанную работу в соответствии со всеми ранее 
заявленными критериями (управление изменени-
ями осуществляется посредством запросов на из-
менения, стоимость которых рассчитывается в за-
висимости от типа работы). Обратите внимание, 
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что выбор деревьев никак не повлияет на стои-
мость строительства дома, а выбор участка — на 
стоимость озеленения. Определяя стоимость от-
дельных единиц и отдельно измеряя каждый под-
проект, домовладелец никогда не потеряет связь 
с подрядчиком или уверенность в реализации 
проекта в целом. Кроме того, менеджер строи-
тельства (генеральный подрядчик) может выпол-
нять различные части проекта без перерывов. 
Ему заплатят за всю работу, сделанную от имени 
домовладельца (в соответствии с соглашением), 
таким образом, договоренность обладает опре-
деленной гибкостью.

Примерно так northernSCOPE™ работает при 
разработке программного обеспечения. Перед 
запуском программы или проекта работа разде-
ляется на категории — разработка программно-
го обеспечения (которая реализуется через ре-
лизы, спринт-фазы в методике Scrum, итерации и 
т.д.), опытная эксплуатация, доработка, установ-
ка аппаратных средств, перенос данных и т.д. За-
тем для каждой категории или подпроекта опре-
деляется цена за единицу (для поставки про-
граммного обеспечения в качестве единицы 
может использоваться функциональная точка, 

для операций — время и т.д.) и проект начинает-
ся. Если работа выполняется с использованием 
методов Kanban, northernSCOPE™ разделяет рабо-
ту на категории, и отслеживает ее прогресс до 
момента поставки, основываясь на заявленных 
единицах измерения. Итеративная методика и 
методика Agile создают функциональные возмож-
ности постепенно, о прогрессе отчитываются со-
гласно функциям и вырабатываемым характери-
стикам. Преимущество northernSCOPE™ состоит в 
том, что он оценивает, что происходит с проек-
том, независимо от того, используется ли в нем 
Kanban, Agile или другие методики, и обеспечива-
ет биз нес-ориентированное представление про-
екта для руководителей.

Мы проделали долгий путь в ходе развития 
интенсивных систем разработки программного 
обеспечения, в результате чего появились 
Kanban, Lean, Agile, XP, CMMI®, PSP / TSP и другие 
нововведения. NorthernSCOPE предлагает реше-
ние, позволяющее наладить контакты между раз-
работчиками ПО и руководителями, как говорит-
ся, «навести мосты». Оно дает возможность изме-
рить и оценить проект как в целом, так и по каж-
дой из его составляющих.

Перевод А. Исламовой. 
Источник: http://musingsaboutsoftwaredevelopment.wordpress.com/2011/01/13/

northernscope%e2%84%a2-%e2%80%93-a-customer-facing-project-measurement-and-accounting-system-for-
lean-kanban-agile-etc.

Печатается с разрешения автора. 
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ОТ РЕДАКЦИИ

Два года назад в третьем номере нашего жур-
нала за 2009 г. мы опубликовали короткую ста-
тью ирландских коллег Эда Нотона и Доннчи Ка-
ванага «Инновации и управление проектами: ис-
следование связей»1. На основе предложенного ав-
торами индекса управления проектами и индекса 
инновационности ЕС было проведено сравни-
тельное исследование различных стран мира по 
соотношению инноваций и проектного управле-
ния. Целью исследования являлось установление 
взаимосвязи между управлением проектами и ин-
новациями, ответ на вопрос: «Являются ли стра-
ны, которые используют управление проектами, 
более инновационными, чем те, которые его не 
практикуют?» Не будем сейчас комментировать 
результаты этого исследования — тем, кто заин-
тересуется, рекомендуем прочесть упомянутую 
статью. Главный вывод авторов: «Способность 

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: сертификация по управлению проектами, 
сертификация по ISO 9000, индекс инноваций 

Мы изучили распространение сертификации по управлению проектами в раз-

ных странах и сравнили количество этих сертификатов с числом сертификатов 

ISO 9000. Первые результаты были представлены на Всемирном конгрессе IPMA 

в ноябре 2008 г. в Риме. Сегодня мы бы хотели обратиться к вам за помощью в тол-

ковании некоторых из полученных данных.

Нотон Эд — генеральный директор Института управления проектами Ирландии (г. Ду-
блин, Ирландия)

Каванаг Доннча — старший преподаватель по менеджменту, отдел менеджмента и 
маркетинга Университетского колледжа Корка (г. Корк, Ирландия)

РАСПРОСТРАНЕНИЕ СЕРТИФИКАЦИИ 
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

1 Комментарий «От редакции» подготовлен Товбом Александром Самуиловичем — 
заместителем главного редактора журнала «Управление проектами и программами», 
вице-президентом IPMA, заместителем председателя правления СОВНЕТ, асессором 
IPMA, CPM IPMA. — Здесь и далее прим ред.
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страны к созданию и дальнейшему устойчивому 
развитию инновационной деятельности зави-
сит от уровня развития и поддержки профессио-
нального управления проектами, от высококаче-
ственного образования и от уровня профессио-
нальной сертификации в этой области» — был 
взят нами на вооружение, и материалы статьи 
часто использовались в публичных выступлениях 
и мастер-классах для менеджеров высшего уров-
ня. Они помогали продемонстрировать на графи-
ке приблизительное место России в ряду других 
стран с точки зрения применения современных 
методов управления проектами и необходимо-
сти их дальнейшего продвижения для обеспечения 
модернизации и инновационного развития.

Несколько месяцев назад я получил письмо от 
авторов этой статьи. Привожу его в своем пере-
воде:

«Уважаемый Александр!
Эд Нотон (генеральный директор Института 

управления проектами в Ирландии) предложил 
мне связаться с Вами.

Мы с Эдом изучили распространение управле-
ния проектами и сравнили его с распростране-
нием сертификации ISO 9000 в разных странах. 
К этому письму прилагаю краткое изложение ре-
зультатов2.

Сейчас мы заинтересованы в объяснении неко-
торых «аномалий», которые возникают при ана-
лизе и интерпретации данных, т.е. на первый 
взгляд необъяснимо высоких / низких показателей 
распространения, и мы подумали, что на основе 
национального и международного опыта у Вас 
могут иметься определенное видение и сообра-
жения о причинах этих «аномалий».

Не могли бы Вы взглянуть на представленные 
нами графики и сформулированные вопросы и вы-
сказать свое мнение по ним?

Если Вы знаете, что другие коллеги могут 
быть заинтересованы и осведомлены в этих во-
просах, не могли бы Вы прислать мне их кон-
тактные данные?

Я буду очень признателен за Вашу помощь в 
подготовке любой публикации, которая может 
получиться из этого исследования.

С наилучшими пожеланиями,
Доннча».

Разумеется, у меня есть некоторые объясне-
ния выявленных «аномалий», и я смогу обсудить 
их с авторами исследований при наших очеред-
ных встречах или в переписке. Тем не менее, пола-
гаю, что читателям предлагаемый материал бу-
дет интересен, и что коллеги смогут сообщить 
мне свои мнения по поставленным в нем вопро-
сам (и не только), а я передам их авторам.

Мне представляется очень полезным проведе-
ние такого исследования для нашей страны. Это 
позволит более объективно оценить наше ме-
сто и роль в профессиональном мире, опреде-
лить вектор развития профессии в России для 
наилучшего обеспечения национальной и регио-
нальной конкурентоспособности путем модер-
низации и инновационного развития в сложных 
условиях глобализации и постоянных изменений.

На рис. 1 показано количество баллов, начис-
ленных за сертификаты по управлению проекта-
ми, для разных стран. Данные значения мы полу-
чили, присуждая определенное число баллов за те 
или иные сертификаты: IPMA (A) — 4 балла, IPMA 
(B) — 3, IPMA (C) — 2, IPMA (D) — 1, PMP — 1,5.

На рис. 2 представлено распределение стран 
по двум показателям: по оси абсцисс взвешенное 
количество сертификатов по управлению проек-
тами на млн населения, а по оси ординат — ВВП 
на душу населения для каждой страны. Обрабо-
тав данные, можно построить график, который 
отражает некоторую общую тенденцию.

Можно было бы ожидать, что в более богатых 
странах промышленность развита лучше, следова-
тельно, там будет больше сертификатов по управ-
лению проектами, но по статистическим данным в 
общую тенденцию не вписываются несколько 
стран — Норвегия, Исландия и Австрия. Норвегия 

2 Это и есть материал, предлагаемый далее вашему вниманию в виде статьи.
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очень богата благодаря своим нефтяным ресурсам, 
но почему Австрия и Исландия получили так много 
баллов за сертификаты по управ лению проектами? 

Аналогичным образом мы отразили на графике 
информацию о сертификации по ISO 9000 (рис. 3).

Полученные данные позволяют нам задать, на-
пример, следующие вопросы.

1. Почему для некоторых стран (например, для 
Венгрии, Чешской Республики, Словении) харак-
терно относительно низкое благосостояние и 
большое количество сертификатов ISO 9000? 

2. Почему Италия и Швейцария с таким энтузи-
азмом проходят сертификацию по ISO 9000, в то 
время как Норвегия и Исландия, кажется, не за-
интересованы в ней?

Интересно сравнить показатели Италии и Ав-
стрии за длительное время (рис. 4), т.к. в первой 
чаще выдаются сертификаты по ISO 9000, а во вто-
рой — по управлению проектами.

Также интересно сравнить национальные дан-
ные о сертификации по управлению проектами и 
по ISO 9000 с Европейским индексом инноваций 
этих стран (рис. 5–6).

Рис. 6 позволяет понять, что не существует 
связи между количеством сертификатов ISO 
9000 в стране и количеством баллов в индексе 
инноваций для этой страны, в то время как на-
блюдается обратная связь между количеством 
баллов за сертификаты по управлению проек-
тами и количеством баллов в индексе инноваций. 

Рис. 1. Количество баллов за сертификаты по управлению проектами для разных стран (2008 г.)
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Эта связь становится достаточно сильной (R2 = 
0,66), если исключить две страны, не вписываю-
щиеся в общую тенденцию, — Австрию и Ис-
ландию.

В целом, мы заинтересованы в получении от-
ветов на следующие вопросы.

1. Почему Австрия и Исландия имеют такое 
большое количество баллов за сертификаты 
по управлению проектами?

2. Почему Италия и Швейцария получили так мно-
го баллов за сертификаты по управлению качеством?

3. Почему в Венгрии, Чешской Республике и 
Словении отмечается такое высокое количество 

баллов за сертификаты по управлению качест вом 
и при этом низкое благосостояние?

4. Можете ли вы объяснить некоторые из дру-
гих отклонений (например положение Норвегии 
и Исландии на рис. 3)?

5. Чем можно объяснить существование об-
ратной связи между количеством баллов за сер-
тификаты по управлению проектами и количест-
вом баллов в индексе инноваций?

6. Почему не существует связи между числом 
сертификатов ISO 9000 в стране и индексом инно-
ваций этой страны (поскольку можно было бы 
ожидать, что экономически более развитые 

Рис. 4. Сравнение показателей Италии и Австрии
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страны являются более инновационными и име-
ют больше сертификатов ISO 9000)?

Мы будем очень благодарны, если вы согласи-
тесь ответить на эти вопросы.

Перевод А. Исламовой.
Печатается с разрешения авторов.
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ное развитие и профессиональный менеджмент проектов»
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КНИЖНОЕ 
ОБОЗРЕНИЕ

Тематика управления проектами становится все 
более популярной и востребованной в России. 
Появляются новые книги и периодические изда-
ния, посвященные этому вопросу. Среди новинок 
особо хочется выделить книгу Алексея Владими-
ровича Полковникова и Михаила Федоровича Ду-
бовика «Управление проектами», которая была 
выпущена издательством «Эксмо» в 2010 г. в рам-
ках серии «Полный курс МВА». В этой серии в ка-
честве учебников для российских бизнес-школ 
печатаются книги ведущих специалистов по раз-
личным дисциплинам, преподаваемым в рамках 
программ МВА. 

Пришло время издания учебника МВА по 
управлению проектами. Приятно, что книга по  
проектному менеджменту для российских управ-
ленцев не стала переводной. При всем уважении 
к западным авторам мне кажется, что более ясно 
и внятно передать специфику российских бизнес-
реалий и особенности реализации проектов в на-
шей стране могут исключительно соотечествен-
ники. Важно отметить, что авторы книги уже бо-
лее 10 лет преподают курс по управлению проек-
тами в ряде ведущих российских бизнес-школ. 

В своей работе авторы попытались, с одной 
стороны, добиться полноты изложения теории 
управления проектами, а с другой — наполнить 
текст практическими примерами и советами. Кни-
га состоит из четырех частей, наполнение кото-
рых подчинено принципу последовательного 
углубления и детализации: от общих принципов к 
конкретным процессам, методам и инструментам.

В первой части «Введение в управление про-
ектами» излагаются основополагающие понятия 

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

Полковников А.В., Дубовик М.Ф. 
Управление проектами. — М.: 
Эксмо, 2011. — 528 с. 
ISBN 978-5-699-35935-6 
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и концепции проектного менеджмента. В данной 
части подробно рассмотрены вопросы выделе-
ния проектной деятельности в организациях, 
определения особенностей и типов проектов, 
программ, портфелей проектов. Оставляя читате-
лю пространство для собственных размышлений, 
авторы предлагают несколько определений клю-
чевых терминов и понятий из различных источ-
ников. Их можно быстро просмотреть в выделен-
ном блоке и сравнить точки зрения различных 
авторов и признанных мировых экспертов по од-
ному и тому же вопросу. 

Основные положения проектного менеджмен-
та в книге формулируются в соответствии с наи-
более распространенными международными и 
национальными стандартами. Даются ссылки на 
наиболее авторитетные источники, включая сле-
дующие:

 НТК — национальные требования к компе-
тенции менеджера проекта, которые  разработа-
ны Ассоциацией управления проектами СОВНЕТ 
в соответствии с требованиями к компетенции 
менеджера проекта Международной ассоциации 
управления проектами IPMA (International Project 
Management Association);

 PMBOK — свод знаний в области управления 
проектами Института управления проектами США 
(Project Management Body of Knowledge, PMI);

 ISO 10006 — руководство по менеджменту 
качества при проектировании Международной 
организации по стандартизации (Guidelines for 
quality management in projects).       

Опираясь на общепризнанные стандарты, ав-
торы тем не менее по многим вопросам предла-
гают собственное видение и трактовку базовых 
принципов проектного менеджмента и областей 
их применения. 

Вторая часть книги «Процессы управления 
проектами» дает уже в более структурированном 
виде общее представление о процессах управле-
ния проектом. Данный раздел предлагает целост-
ный обзор процессов управления проектами, 
описанных в едином формате. Для каждого процес-
са определена цель, представлены его сущность 

и содержание, а также выходные результаты. 
Для понимания взаимозависимости и логики вы-
полнения рассматриваемых процессов описаны 
связи как между самими процессами, так и между 
их результатами.  

Третья часть книги «Функциональные области 
управления проектами: методы и инструменты» 
дополняет обзор процессов управления более 
углубленным рассмотрением методик и инстру-
ментов управления.

Описание классических функциональных обла-
стей управления, таких как управление содержа-
нием проекта, управление сроками, стоимостью, 
рисками, поставками и др., сопровождается реко-
мендациями и описанием практических инстру-
ментов, которые можно применить в реальном 
проекте. Очень полезными мне кажутся примеры 
использования отдельных методик на практике. 
В книге практические советы выделены особым 
шрифтом и цветной заливкой. Примеров доста-
точно много, и они относятся к различным пред-
метным областям, различным компаниям и отрас-
лям. Машиностроение и фармакология, информа-
ционные технологии и деревообработка, самоле-
тостроение и государственный сектор — практи-
чески везде применимы проектные методы управ-
ления. Примеры отличаются простотой и ясно-
стью. Чувствуется, что авторы на собственном 
опыте проверили предлагаемые инструменты. 

Первые три части книги дают знания, необхо-
димые менеджеру проекта для более четкого по-
нимания и описания собственного проекта. Одна-
ко для эффективного применения методов про-
ектного менеджмента в организации недостаточ-
но индивидуальной компетенции отдельных ме-
неджеров. Важную роль играет наличие корпора-
тивной системы управления проектами, опреде-
ляющей единые требования к реализации проек-
тов в организации.

В заключительной, четвертой части книги — 
«Корпоративная система управления проектами» — 
идет разговор о реализации единых подходов к 
управлению проектами на корпоративном уров-
не. Это поиск ответа на вопрос о том, как все те 
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методы и средства, подходы и технологии, кото-
рые были описаны в предыдущих главах, ввести 
в повседневную практику компании. Ведь одно 
дело знать, другое — уметь и совершенно иное 
— внедрить то, что ты знаешь и умеешь, в дея-
тельность других людей и целых организаций. Как 
не совершить типовых ошибок при внедрении УП 
в компании, каковы распространенные риски 
развертывания системы проектного менеджмен-
та и типовые варианты решений и действий в 
каждом конкретном случае — эти вопросы рас-
крывает заключительная глава. Описываются воз-
можные стратегии внедрения КСУП, плюсы и ми-
нусы каждой из них, рассматриваются возможные 
организационные структуры, распределение ро-
лей и ответственности в этом непростом проекте. 
Здесь авторам помогает богатый опыт внедрения 
систем управления проектами в компаниях своих 
заказчиков. Данная часть книги может быть по-
лезна как специалистам проектных офисов, осу-
ществляющих внедрение методов управления 
проектами в организациях, так и руководителям 
высшего звена, от желания и воли которых во 
многом зависит уровень зрелости компаний в об-
ласти применения проектного менеджмента.

В приложениях можно почерпнуть полез-
ную информацию о современных стандартах в 

области УП, сертификационных программах для 
руководителей проектов и правилах прохожде-
ния сертификационных экзаменов. 

В целом книга представляет системный об-
зор современной методологии управления 
проектами и рекомендации по ее применению 
как в отдельном проекте, так и в организации 
в целом. 

С одной стороны, это издание позиционирует-
ся как учебное пособие для слушателей МВА. Ло-
гично, что при этом оно должно содержать описа-
ние основных теоретических аспектов проектного 
управления, базовые постулаты и концепты, 
структурированный обзор методов и инструмен-
тов. С другой стороны, авторы хотели предложить 
сборник практических советов, а не теоретиче-
ских изысканий. Они постарались избежать акаде-
мичности и сухости, дополняя базовые положе-
ния проектного менеджмента примерами и прак-
тическими рекомендациями, контрольными во-
просами и заданиями, направленными на выра-
ботку практических навыков применения изло-
женных подходов.

Данная книга может быть рекомендована не 
только студентам вузов, но и широкому кругу 
специалистов, интересующихся вопросами 
управления проектами.
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Modeling of interdependent innovative projects portfolio
Elena Shomova 
The method for evaluating the projects interdependency 
within company portfolio has been suggested in the article. 
This method is based on a degree of utilizing the shared 
portfolio resources. The prototype of expert support system 
(ESP) which implements the suggested method has been 
developed as well. Developed prototype of ESP demon-
strably shows how the dependency of the shared portfolio 
resources and its potential defi cit and surplus aff ect on 
riskiness of the project portfolio. Developed ESP allows 
to distribute the recourses between the portfolio projects 
maximizing the profi t with given risk level or minimizing the 
risk with given income.  
KEYWORDS: risk management, projects portfolio, innovative 
projects, expert support system

Managing soft-factors of projects. Issues and prospects 
to explore socio-cultural aspects of project management
Kozhevnikova Evgenia
This article raises the question of cultural determined issues in 
project management, so-called soft-factors’ determined issues. 
The article unveils the term «culture» and specifi es its indica-
tors on the basis of analysis relevant papers. This review allows 
author to present and justify perspectives to investigate na-
tional culture infl uence on standards of project management 
and multi-cultural projects. 
KEYWORDS: soft-factors, culture, culture factors, knowledge 
areas of project management, standards of project manage-
ment, multi-cultural projects 

Project offi  ce outsourcing in governmental programs of 
information systems implementation: functional aspect
Dmitry Sadkov, Grigory Tsipes, Alexander Tovb
The typical solution for project management offi  ce out-
sourcing for governmental IT projects and programs that 
summarizes practice of several large-scale projects realized 
by IBS is considered in the article. The solution includes typi-
cal offi  ce organizational structure, set of standard-methodical 
and organizational-administrative documents, project proce-
dures of offi  ce staff  calculation. 
KEYWORDS: IT projects and programs, government organisa-
tions, project offi  ce, outsourcing

Psychological approach to the confl ict management in 
projects: typology, origin, methods (part 2)
Konstantin Bagrationi
Practical confl ict management methods and typology are 
suggested in the article. Various factors infl uence on the 
confl ict development peculiarities are briefl y analyzed. 
The examples of the psychological methods use within the 
project approach are given in the article.
KEYWORDS: confl ict management, confl ictology, 4-factors con-
fl ict situation model, psychological approach

Possibilities for Russian aviation projects optimization 
(on the example of international program of avia compo-
nents production)
Natalia Vepreva 
Russian aviation industry had been in the recession stage for 
quite long. Now it is the right time to execute great changes. 
Strong production system organization and project manage-
ment are fi rst two keys to success of these changes. Bench-
marking speeds up implementation of these approaches.
KEYWORDS: production system, project management, program 
management, benchmarking

How to report project progress for Kanban, Lean, Agile, 
and other projects
Carol Dekkers
The features of northernSCOPE™, the method for measuring 
progress for software projects, are considered in the article. The au-
thor shows that this method provides a business oriented view of 
the project and can be used independently of the work methods.
KEYWORDS: progress project measuring, northernSCOPE™, Kan-
ban, Lean, Agile

The Diff usion of Project Management – A Research Study
Donncha Kavanagh, Ed Naughton
The unexpected questions of interpretation of the results of 
the research on the spread of Project Management certifi ca-
tion through diff erent countries and comparison of its diff u-
sion with the spread of ISO9000 certifi cation and some initial 
fi ndings which were presented at the 22d IPMA WC in Rome 
in 2008 are discussed in this article.
KEYWORDS: PM certifi cation, ISO9000 certifi cation, innovation 
index, GDP
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