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Перед вами уже 30-й номер нашего журнала, ко-
торый издается с 2005 г. Открывает его в рубрике
«Теория и методология» статья «К эффективности 
социально-экономических проектов», представ-
ленная А.А. Наумовым. Автор предлагает новые
методы оценки эффективности реализации соци-
альных проектов: если прямо оценить ее сложно
или в принципе невозможно, то в этом случае 
приведенные в работе схемы позволят проанали-
зировать эффективность кластера «социальный
проект — экономический проект».

В этой же рубрике публикуется статья прези-
дента канадской консалтинговой компании 
Schroeder & Schroeder Inc. Г. Шредера «После кри-
зиса: управление проектами в новом бизнес-
окружении». Автор рассказывает об особенно-
стях управления проектами в посткризисном
проектном окружении, которое он называет «но-
вой нормой». Главная идея статьи состоит в том,
что традиционные методы управления проекта-
ми недостаточно соответствуют изменившемуся
внешнему окружению и нуждаются в обновлении
и переосмыслении. Автор статьи является при-
верженцем процессной методологии РМI, однако
из материалов статьи однозначно следует вывод 
о том, что в современных условиях динамичного 
и турбулентного бизнес-окружения проектов рез-
ко возрастает важность компонентов искусства, 
или «мягкого мастерства», которые подробно
представлены в нормативных материалах IPMA
и ее национальных ассоциаций, в частности в
НТК СОВНЕТ.

В рубрике «Новые идеи» мы публикуем вторую 
часть статьи «Роль измененных состояний со-
знания при принятии решений в менеджменте»
С.И. Неизвестного и Н.В. Черных. Цель статьи —
привлечь внимание сообщества менеджеров и
специалистов, интересующихся проблемами 
управления проектами, к такому экзотическому
ресурсу, как измененные состояния сознания 
(ИСС) и активизация скрытых способностей пси-
хики человека. Авторы считают, что измененное 
состояние сознания может быть эффективным 
инструментом при принятии управленческих

решений, несмотря на настороженное отноше-
ние к нему западных менеджеров. Очевидно, что 
уже в ближайшем будущем в условиях ускорения
темпа жизни требования к скорости принятия 
управленческих решений также повысятся, в свя-
зи с чем значимость ИСС также неизмеримо воз-
растет, т.к. даже искусственный интеллект, по мне-
нию авторов, в обозримом будущем не сможет 
превзойти человека, использующего все ресурсы
ИСС. Инструменты ИСС можно развить и из раз-
ряда необычных и редко используемых переве-
сти в разряд прикладных, типовых. При наличии
опыта и знаний они могут значительно повысить 
качество и производительность процессов при-
нятия управленческих решений. Очевидно, что 
эта статья тесно связана с проблемой развития 
поведенческих компетентностей проектных ме-
неджеров.

В этой же рубрике представлена вторая часть 
статьи И.Ю. Новикова «Аспекты применения 
бенчмаркинга при реализации проектов государ-
ственно-частного партнерства». Автор представ-
ляет бенчмаркинг как эффективный инструмент 
при реализации проектов государственно-част-
ного партнерства (ГЧП), гармонично дополняю-
щий существующую практику. 

В рубрике «Опыт и практика» публикуется
статья проектных менеджеров из США Б. Прието
и Ч. Уитакера «Управление программами и проек-
тами в проектировании и строительстве после 
катастроф». Управление проектами и программа-
ми в проектировании и строительстве после ка-
тастрофы, как можно предположить, осуществля-
ется иначе, чем в повседневной практике. Как 
следствие, изменяется и фундаментальная про-
ектная модель, применяемая при управлении 
программами и проектами такого типа. Это вле-
чет за собой выработку нового подхода к навы-
кам, управленческим процессам, рискам, ограни-
чениям и логистическому пространству, в кото-
ром реализуются проекты, а проблемы изменен-
ного в результате катастрофы окружения позво-
лит решить согласованность действий проектных 
компаний.

УВАЖАЕМЫЕ КОЛЛЕГИ И ЧИТАТЕЛИ!
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В рубрике «Опыт и практика» мы публикуем
статью консультанта компании IBS Д.А. Котова
«Исследование и опыт практического внедрения
инструментов руководства проектами на россий-
ских предприятиях». Результаты исследований,
которые автор приводит в своей работе, доказы-
вают, что для успешности проектного управления
необходимо выработать соответствующую кон-
цепцию. Руководители многих проектно-ориен-
тированных компаний внедряют в работу этот 
подход, делая основной акцент на отчетности 
и раскрытии информации. 

В рубрике «Авторский взгляд» представлена
статья трех авторов из США и Австралии — Г. Бай-
ата, Г. Хамильтона, Дж. Ходкинсона «Как сформи-
ровать эффективную систему KPI проекта». Авто-
ры в своей работе доказывают, что ключевые по-
казатели эффективности являются важным ин-
струментом измерения успешности проекта и вы-
работки правильного поведения его участников, 
причем масштабы проекта и наличие официаль-
ного оформления соглашений не имеют для этого
значения.

В рубрике «Школа управления проектами» мы 
представляем статью группы авторов из Греции — 

Е. Беллоса, Д. Вулгариду, К. Киритопулоса и Д. Па-
нопулоса «Выбор проектов в государственном
секторе на основе многокритериального анализа
решений». В своей работе авторы затронули не-
сколько важных проблем, касающихся оценки 
модели многокритериального анализа решений 
и ее применения в новых кейсах в государствен-
ных организациях.

Как всегда, в конце номера мы предлагаем ваше-
му вниманию календарь международных и нацио-
нальных мероприятий по управлению проектами. 

Пользуясь случаем, приглашаем вас принять 
участие в национальных форумах, а также в
26-м Всемирном конгрессе IPMA Integrating 
Project Management Standards, который будет
проходить на греческом острове Крит 29–31 ок-
тября 2012 г. во время бархатного сезона. Кроме
того, хотелось бы напомнить вам о личной роли
в российском профессиональном сообществе 
проектны х менеджеров, призвать вас вступить 
в члены Российской ассоциации управления 
проектами и тем самым поддержать это важное 
для страны направление инновационного раз-
вития.

Приятного вам чтения!

Воропаев В.И., главный редактор
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Новый журнал, посвященный основам менеджмента качества, вопросам
организации работы по качественному управлению на предприятии,
внедрению СМК, применению систем менеджмента качества, созданных 
на основе международных стандартов ISO серии 9000.
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ВВЕДЕНИЕ

Анализ эффективности социальных проектов 
представляет собой важную как в теоретическом,
так и в практическом аспектах задачу [1–4]. С те-
оретической точки зрения проблема состоит в 
том, что социальные проекты оценивают, как и
экономические, на основе классических показа-
телей, таких, например, как NPV,VV IRR, PP и многихP
других [1]. Однако, как будет показано далее, у 
этих показателей имеется множество недостат-
ков. В то же время специфика социальных проек-
тов такова, что некорректно или неточно оце-
ненная эффективность этих проектов может при-
вести к негативным последствиям социально-
экономического характера, как правило отража-
ющимся как на людях (социуме), так и на эконо-
мических системах, для которых эти проекты
реализуются. 

Можно выделить следующие особенности со-
циальных проектов, которые необходимо учиты-
вать при оценивании их эффективности.

1. Финансовый результат таких проектов не 
всегда очевиден, и зачастую его сложно оценить.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: социальные проекты, экономические про-
екты, эффективность, кластеры, бизнес-процессы, потоковые
модели, моделирование

В работе предложены новые методы оценивания эффективности социальных 

проектов, модель которых представлена в виде совокупности взаимосвязанных 

бизнес-процессов (портфеля бизнес-процессов, кластера). В качестве процесс-

ных моделей использованы потоковые модели работ, ресурсов, финансов и т.д., 

лежащие в основе представления социальных проектов. Множество проектов 

(планируемых или реализуемых) образует кластер проектов. Эффективность кла-

стера проектов предлагается оценивать с использованием операции компаунди-

рования финансовых потоков проектов.

Наумов Анатолий Александрович — к. т. н., доцент 

Новосибирского государственного технического универ-

ситета (НГТУ), автор более 350 научных работ. Область 

научных интересов: управление портфелями иннова-

ционных проектов, интеграционные и инновационные 

процессы, оценивание рисков и эффективности бизнес-

процессов (г. Новосибирск)

К ЭФФЕКТИВНОСТИ СОЦИАЛЬНО-
ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПРОЕКТОВ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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2. Социальные проекты тесно взаимодейству-
ют с экономическими (инвестиционными), а так-
же с другими социальными проектами, как вну-
тренними, так и внешними (проектами среды).

3. Как правило, инструментом для измерения
эффекта от реализации социальных проектов
служат методики, использующиеся для оценки 
эффекта от социально-экономических проектов,
причем экономические проекты могут быть свя-
заны с социальными непосредственно или опо-
средованно.

Эти особенности накладывают ограничения
на используемые модели, методы и методики 
(и в конечном виде на расчетные формулы и схе-
мы), позволяющие оценивать эффективность со-
циальных проектов. В связи с этим предлагается:

1) использовать потоковые модели бизнес-
процессов в качестве математического аппарата
для описания (формального представления) как 
социальных, так и экономических проектов;

2) применять теорию кластеров, чтобы пока-
зать (отразить) особенности взаимодействия как 
внутри системы социальных и экономических 
проектов, так и с их окружением (с проектами 
среды);

3) использовать кластеры социальных и инве-
стиционных проектов (и экономических систем) 
с тем, чтобы выделить долю социальных проек-
тов в общем (интегрированном для кластера) эф-
фекте;

4) оценивать эффективность проектов не че-
рез классические показатели, основанные на дис-
контировании финансовых потоков [5–8], а с по-
мощью методов компаундирования (наращива-
ния) потоков [9–11];

5) использовать идею выплат (доходов) второ-
го уровня, достигаемых за счет перераспределе-
ния средств от одних проектов к другим.

Кластер бизнес-процессов служит удобной 
моделью для решения задач синтеза, анализа, мо-
делирования, оптимизации проектов и представ-
ляет собой интегрированную систему, состоящую 
из компонентов (бизнес-процессов) различной
социальной и экономической направленности. 

Ниже исследуются модели проектов в виде кла-
стеров бизнес-процессов (БП). Такие модели мо-
гут состоять из бизнес-процессов, связанных с
различными частями (этапами) проектов в рам-
ках социально-экономических программ: повы-
шения рождаемости, повышения уровня меди-
цинского обслуживания, производства продук-
ции определенного вида, страхования, субсиди-
рования и предоставления льгот, кредитования,
научно-исследовательских программ и др. 

Какое отношение может быть установлено
между проектами и бизнес-процессами? Посколь-
ку бизнес-процессы — один из языков моделиро-
вания социально-экономических систем, при мо-
делировании кластера проектов бизнес-процессы 
могут использоваться следующим образом:

1) некоторый проект разбивается на отдель-
ные достаточно самостоятельные части, каждая 
из которых представляется (записывается на язы-
ке бизнес-процессов) в виде отдельного бизнес-
процесса; таким образом, проект формализуется
в виде совокупности связанных между собой биз-
нес-процессов;

2) каждый проект записывается в виде отдель-
ного бизнес-процесса; количество используемых
в этом случае бизнес-процессов равно числу про-
ектов (внешних и внутренних) в рассматривае-
мой системе;

3) если социальный проект требует только
вложений, а отдача от его реализации проявляет-
ся в экономическом проекте, смежном с социаль-
ным, то следует рассматривать два смежных биз-
нес-процесса (кластер), соответствующих этим
проектам.

Введем в рассмотрение математическую мо-
дель проекта (социального или экономического) 
в виде совокупности взаимосвязанных бизнес-
процессов, на основе которой исследуется пове-
дение кластера проектов, в частности решается 
задача оценивания эффективности и нахождения 
наилучшего кластера. Такая модель, например, 
позволит среди множества возможных вариан-
тов и схем формирования социальных проектов 
находить лучшие.
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Пусть заданы N исходных (базисных) бизнес-N
процессов BP1(t)t , BP2(t)t , …, BPN(t), из которых соста-t
вим множество вида [9]:

.                 (1)

Принадлежность бизнес-процесса BPiP (t)t мно-
жеству BP будем обозначать как P BPiP (t) t  BP. В свою
очередь, внутреннюю структуру произвольного 
бизнес-процесса BPiP (t), t BPiP (t)t  BP определим вP
виде кортежа:

где Wf, iW (t) — вектор потоков работ проекта дляt
BPiP (t);t Wf, iW (t) = (t Wf, iW 1(t), …,t Wf, iwW (t))t T;T t  [toit , toi t + TiTT ];
Rf, i (t) — вектор ресурсов, расходуемых в соответ-t
ствии с процессом BPiP (t); t Rf, i(t) = (t Rf, i1(t), …,t Rf, ir(t))t T; T

t [toit , toi t + TiTT ];
Cfin, iC (t) — вектор входных (затратных) финансовыхt
потоков процесса BPiP (t);t t  [toit , toi t + TiTT ];
Cfout, iC (t) — вектор выходных (доходных) финансо-t
вых потоков для BPiP (t);t t  [toit , toi t + TiTT ];
tit  —i время подачи команды к инициализации
процесса BPiP (t); t t  [toit , toi t + TiTT ];
tit — время инициализации процессом BPiP (t) следу-t
ющего за ним процесса или процессов; 
toi — время начала реализации процесса BPi(t); 
t  [toit , toi t + TiTT ]; 
TiTT — длительность процессаi BPiP (t); t t  [toit , toi t + TiTT ];
Pf, i(t) — вектор выпущенных (произведенных)t
продуктов (изделий, товаров, услуг и т.д.) процес-
сом BPiP (t); t t  [toit , toi t + TiTT ].

1. ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРОЕКТОВ

Для анализа эффективности проектов и выяв-
ления лучших из них требуется ввести в рассмо-
трение совокупность показателей, каждый из ко-
торых характеризует проект с той или иной точки
зрения (и принадлежит к некоторым классам кри-
териев эффективности). Так, например, в качестве

критерия эффективности может быть выбрана
прибыль от проекта, а показателями могут яв-
ляться чистая прибыль, общая прибыль, дискон-
тированное значение прибыли и т.д. Обозначим
показатели соответствующих критериев эффек-
тивности как Q1, Q2, …, QM.

Значения показателей проектов будем оцени-
вать для бизнес-процессов, входящих в модели
проектов. Прежде чем оценить значения показа-
телей для бизнес-процессов BPjP (t), t j = 1, 2, …,j N,
необходимо привести потоки этих процессов к
виду, соответствующему тому или иному показа-
телю. Так, например, для расчета показателей
NPV, VV NFV, VV IRR и др. необходимо пересчитать пото-
ки бизнес-процесса BPjP (t) следующим образом: t
первоначально входные потоки Rfj(t), t CfinjC (t) и по-t
ток работ WfjW (t) следует пересчитать в обобщен-t
ный входной финансовый поток бизнес-процесса 
SjS (t); затем выходные потоки t Pfj(t),t CfoutjC (t) необходи-t
мо пересчитать в обобщенный выходной финан-
совый поток бизнес-процесса PjP (t).t

После этого, зная точку приведения (пересче-
та) денежных потоков SjS (t) иt PjP (t) бизнес-процессаt
BPjP (t), t j = 1, 2, …,j N (например, это может быть точ-N
ка t0t j0  для показателяj NPV или (V t0t j0  + Tj jTT ) — для пока-
зателя NFV), находим значение показателей по со-VV
ответствующим формулам или алгоритмам. Заме-
тим, что используемые в расчетных формулах па-
раметры (ставки дисконтирования, ставки компа-
ундирования, заемные ставки и т.д.) должны «со-
провождать» соответствующие им потоки (быть 
приписаны к ним) и образовывать структуры, на-
пример, вида {CfinjC (t), t rjr –(t),t rjr +(t)}, {t Rfj(t),t SRfj(t)} и т.д. t
Здесь rjr –(t) — ставка дисконтирования потока, t
CfinjC (t),t rjr +(t) — ставка компаундирования этого по-t
тока, SRfj(t) — стоимость (цена) ресурсаt Rfj(t). Для t
параметров используем обозначение  с соответ-
ствующими потокам индексами, например, cf (f t) = t
= {r –(t),t r+rr (t)},t Rf (f t) = {t SRfj(t)} и т.д. Тогда параметри-t
зованные потоки можно обозначить как CCC finj(t) =t
= CfinjC (t)t cfj (j t),t R

fj(t) =t Rfj(t)t Rfj(t), а сам параме-t
тризованный бизнес-процесс, состоящий из па-
раметризованных потоков, можно обозначить че-
рез BP

j(t), t j = 1, 2, …,j N.
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Отметим, что классические показатели эффек-
тивности (такие как NPV,VV IRR, PI, DPP и др.), к сожа-P
лению, имеют недостатки, которые делают их ма-
лопригодными (а иногда бесполезными и даже
вредными) для практического использования 
при оценивании эффективности проектов. Так, 
например, показатель NPV может вызвать про-V
блемы при решении задач оценивания эффек-
тивности проектов из-за следующих своих 
свойств. Во-первых, процедура выбора ставки
дисконтирования представляется достаточно
субъективной, а от этого выбора в значительной 
степени зависит оценка эффективности (или не-
эффективности) проектов. Во-вторых, значение 
этого показателя не имеет прозрачного эконо-
мического смысла. В-третьих, показатель NPV неV
учитывает доход, полученный от выходных пото-
ков проектов (так называемый доход второго 
уровня) [10]. Поскольку классические показатели
IRR, PI, DPP и др. являются производными от по-P
казателя NPV, то, как и следовало ожидать, ониVV
унаследовали от «родителя» некоторые из недо-
статков. Например, показатель IRR оценивает
верхнюю границу для ставки дисконтирования, 
ниже которой значение NPV принимает положи-V
тельные значения, однако IRR не показывает не-
посредственно значение доходности проектов.
Более подробно с этими и другими проблемами 
классических показателей можно ознакомиться,
например, в более ранних работах автора [10, 11].
При решении задач оценивания эффективности 
проектов мы рекомендуем использовать моди-
фикации показателя NFV и производные от них,V
которые снимают многие из перечисленных 
выше проблем. В частности, при их применении
могут быть использованы несколько различных 
ставок (ставка банка по депозитам, ставка банка 
по заемным средствам, ставка внешнего исполь-
зования выходных потоков бизнес-процессов и
многие другие). Тогда, в отличие от классическо-
го показателя IRR, аналогичный показатель, вы-
численный на основе модификаций показателя
NFV (показатели вида V IRRNFV), будет равен доход-VV

ности проектов. 

2. ОЦЕНИВАНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПРОЕКТОВ 
КЛАСТЕРА

Рассматривая задачу оценивания эффективно-
сти кластера проектов, предположим, что состав-
ляющие его проекты (и соответствующие им биз-
нес-процессы) имеют сложные взаимосвязи. За-
метим, что оценивание эффективности всего кла-
стера в целом по известным входным и выход-
ным потокам этого кластера является задачей
сравнительно простой. Решение такой задачи за-
висит от внутренних связей и перераспределе-
ний (например, финансовых) между проектами, 
входящими в кластер, и определяется входными 
и выходными потоками проектов кластера. Одна-
ко если задача ставится более широко и требует-
ся, например, оценить эффективность функцио-
нирования каждого из проектов кластера в от-
дельности, то в этом случае решение задачи су-
щественно усложняется. Сложность решения за-
дачи в таком случае определяется тем, что на эф-
фективность частных проектов кластера влияют 
другие проекты данного кластера. 

Итак, пусть на основе бизнес-процессов (моде-
лей проектов) {BP(i)}, j = 1, 2, …,j p получено множе-
ство связанных общей структурой и потоками 
бизнес-процессов BPs  (или BPclustPP s = Cluster), кото-r
рое соответствует кластеру проектов. Требуется
оценить эффективность функционирования как 
самого кластера BPs, так и базисных бизнес-про-
цессов (проектов) {BP(i)}, i = 1, 2, …, p. Следует 
заметить, что в общем случае множество {BP(i)},
i = 1, 2, …, p является подмножеством множества 
BP = {BPiP }, i = 1, 2, …,i N.

Продемонстрируем на примере методику оце-
нивания эффективности функционирования кла-
стера относительно показателей Q = (Q1, Q2)T, 
Q1 = NFV(VV l), Q2 = IRRNFV(VV l). В этом случае параметриче-
ское множество будет иметь вид  = {r0r , r1}, где r0r  — 
ставка внешнего использования выходных фи-

нансовых потоков процесса , а r1 — ставка 

заимствования для входных финансовых потоков
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процесса . Обозначим через CfinC  = CfinC 1 = {S(t0t ),

S(t1), …, S(tm)} (и S(t) = (t S(t0t ), S(t1), …, S(tm))T) входной TT

финансовый поток бизнес-процесса BPs, а через
CfoutC  = Ct fout, C 7 = {P(t0), P(t1), …, P(tm)} (и P(t) = (P(t0),
P(t1), …, P(tm))T) — выходной финансовый поток TT

BPs, t0t  и tm = t0t + T — время начала и окончания ре-T
ализации бизнес-процесса BPs соответственно. 

Тогда показатели Q1 и Q2 для бизнес-процесса
BPs можно оценить, например, в соответствии со 
следующими формулами:

, (2)

. (3)

Заметим, что в расчетных формулах (2) и (3) для
показателей Q1 и Q2 предполагается, что ставки r0r  и
r1 приведены к единице времени, а расчет по заем-
ным средствам CfinC  происходит в момент времени tm

(в конце жизненного цикла бизнес-процесса BPs).

3. МОДЕЛИРОВАНИЕ

Рассмотрим иллюстративные примеры.
Пример 1. Пусть в кластер 1 входят два проекта: 

один из них является экономическим, а другой соци-
альным. Потоки этих проектов приведены в табл. 1.

Заметим, что в кластере из двух проектов сна-
чала запускается социальный проект и только
потом (с третьего временного такта) экономиче-
ский проект. Найдем эффективность кластера в це-
лом и эффекты от социального и экономического 
проектов в отдельности. При r0r = 0,5 (50%), rlr = 0,2 
(20%), используя формулу (2) для дохода, получим: 

NFV(VV l) = 127,8600 ден. ед.,

Оценим доходность кластера из двух проектов
по формуле (3), получим IRRNFV(VV l) = 0,3199 (или
31,99%). Тогда вклады от каждого из проектов 
кластера составят: Eff_SC = 312,7131 ден. ед. C
(вклад от социального проекта), или в процентах
от SP —P Eff_SC_Pr = 45,82% (сравните с r rlr = 0,2
(20%)), Eff_SE = 369,8056 ден. ед. (вклад от эконо-E
мического проекта), или в процентах от SP — 
Eff_SE_Pr = 54,18 %.r

Пример 2. Пусть, как и в примере 1, в кластер 
входят два проекта: один из них является экономи-
ческим, а другой — социальным. Однако существует
два альтернативных социальных проекта, и на этапе
проектирования кластера может быть выбран
один из них. Требуется выбрать более эффектив-
ный кластер. Потоки этих пар проектов приведены
в табл. 1 (для кластера 1) и в табл. 2 (для кластера 2).

Периоды, tit 0 1 2 3 4 5

Проект 1 (социальный)

Входящий поток, S(tit ) 50 70 0 0 0 0

Выходящий поток, P(tit ) 0 0 0 0 0 0

Проект 2 (экономический)

Входящий поток, S(tit ) 0 0 100 80 90 70

Выходящий поток, P(tit ) 0 0 150 130 150 150

Таблица 1. Потоки двух проектов кластера 1
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Заметим, что общие затраты на социальный и
экономический проекты для первого и второго 
кластеров равны. Кроме этого, равны и суммар-
ные значения выходных потоков этих проектов. 
Найдем эффективность кластера 2 в целом и эф-
фекты от социального и экономического проек-
тов в отдельности. При r0r = 0,5 (50%), rl r = 0,2 (20%)
получим: NFV(VV l) = 47,6920 ден. ед., SP = 637,5000P
ден. ед. и SS = 589,8080 ден. ед. Оценим доход-
ность кластера 2 из двух проектов: IRRNFV(VV l) = 0,2428
(или 24,28%). 

Тогда вклады от каждого из проектов класте-
ра составят: Eff_SC = 267,6340 ден. ед. (вклад от C
социального проекта), или в процентах от SP —P
Eff_SC_Pr = 41,98% (сравните с r rlr = 0,2 (20%)), Eff_
SE = 369,9142 ден. ед. (вклад от экономического E
проекта), или в процентах от SP — P Eff_SE_Pr =r
= 58,02%.

Проведя сравнительный анализ значений по-
казателей, можно заключить, что кластер 1 пред-
ставляет больший интерес для инвесторов по

сравнению с кластером 2 (по значениям дохода —
127,8600 ден. ед. и 47,6920 ден. ед.; доходности — 
31,99% и 24,28% и т.д.). Еще раз отметим, что 
суммарные потоки социальных и экономических 
проектов обоих кластеров совпадали.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В работе были рассмотрены модели представ-
ления проектов в виде бизнес-процессов, пред-
ложены методы оценивания эффективности про-
ектов и кластеров проектов с использованием 
схем компаундирования финансовых потоков
и исследованы подходы к оцениванию эффектов 
отдельных проектов кластера. Если непосред-
ственное измерение эффективности от реализа-
ции социальных проектов невозможно, то с по-
мощью предлагаемых в работе схем можно оце-
нить эффективность кластера «социальный про-
ект — экономический проект».

Периоды, tit 0 1 2 3 4 5

Проект 1 (социальный)

Входящий поток, S(tit ) 80 40 0 0 0 0

Выходящий поток, P(tit ) 0 0 0 0 0 0

Проект 2 (экономический)

Входящий поток, S(tit ) 0 0 120 60 110 50

Выходящий поток, P(tit ) 0 0 130 130 150 170

Таблица 2. Потоки двух проектов кластера 2
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1. НОВАЯ НОРМА И РОСТ ПРОЕКТНОЙ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

В настоящее время еще не достигнуто согла-
сие относительно того, действительно ли гло-
бальный экономический кризис закончился, но 
все согласны с тем, что сейчас компании работа-
ют в совершенно новой экономической действи-
тельности по сравнению с той, что была до кризи-
са. В этой ситуации, которая сегодня часто назы-
вается «новой нормой», нельзя прогнозировать 
появление в ближайшем будущем предсказуемых
экономических циклов, к которым мы привыкли,
и рост экономики в принципе происходит мед-
ленно. В таком экономическом климате многие 
организации реализуют инициативы, направлен-
ные на упрощение процессов, уменьшение затрат
или повышение эффективности работы.

С этим новым экономическим окружением
можно напрямую связать масштабный рост про-
ектной деятельности в организациях и популяри-
зацию управления проектами как профессии [2]. 
Согласно одному источнику, в самых успешных
компаниях приблизительно 4/5 от общего числа 
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сотрудников сегодня работают в проектах, а не
выполняют традиционные задачи [5]. Преимуще-
ственное использование систематической про-
ектной деятельности в сравнении с ситуативны-
ми организационными изменениями позволяет
компаниям лучше контролировать реализацию 
инициатив и их результаты, особенно если к ра-
боте над проектами привлекают высококвалифи-
цированных и опытных менеджеров. Такой под-
ход может стать эффективной стратегией управ-
ления рисками, что особенно важно, если учесть
масштаб инвестиций, зачастую необходимых ком-
паниям (по информации из последнего отчета
PMI «Пульс профессии» за 2011 г., организации 
осуществляют все более масштабные и сложные 
проекты со средним бюджетом в $4,4 млн) [2].

2. ПРОБЛЕМА ТРАДИЦИОННОГО
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Усиление внимания к проектной деятельности 
в новом окружении сделало более важной роль 
менеджеров проектов, которые часто несут пря-
мую ответственность за достижение целей основ-
ного бизнеса, крайне важных для выживания и
доходности компании. Однако менеджеры проек-
тов в целом не могут похвастаться хорошими ре-
зультатами в плане завершения проектов: обыч-
ная частота провалов проектов до экономическо-
го кризиса составляла 46% (Standish Group, 2006). 
К провальным относились проекты, которые не 
были завершены вовремя, в рамках бюджета или 
же их результат не соответствовал заявленным 
требованиям. 

Очевидно, что существует потребность в оцен-
ке и изменении подходов к управлению проекта-
ми таким образом, чтобы профессиональная под-
готовка соответствовала той реальности, с кото-
рой менеджеры проектов все чаще сталкиваются
в новом бизнес-окружении. Есть два ключевых 
фактора, которые нужно учитывать. Во-первых,
как было отмечено в недавней научно-исследо-
вательской работе Gartner [1], обычные подходы

к управлению проектом, описанные в PMBOK, не
соответствуют новой экономической действи-
тельности, нормой в которой стало ожидаемое 
изменение, а не предсказуемость бизнес-окруже-
ния. Обычное управление проектом является ли-
нейным, в нем есть ясно определенные стадии и 
конечный результат, и в таком контексте по воз-
можности нужно избегать изменений проекта 
или тщательно управлять ими, чтобы не откло-
ниться слишком сильно от первоначального пла-
на. Это нельзя назвать оптимальным подходом к
достижению успешных результатов проекта в но-
вом бизнес-окружении, если понятие «успех» 
трактуется правильно — как получение ценности 
для бизнеса, а не завершение проекта вовремя и 
в рамках бюджета. Сегодня компании и работаю-
щие в них менеджеры проектов должны быть го-
товы в кратчайшие сроки адаптировать проекты 
к изменениям во внешнем окружении — это не-
обходимо для уверенности в том, что проекты все 
еще своевременно приносят результаты, удовлет-
воряющие бизнес-потребностям, даже если ино-
гда для этого требуется превышать бюджет или 
переносить первоначальный срок поставки про-
дукта. 

Во-вторых, использование PMBOK или подоб-
ных стандартов для управления проектами «по
книге» обычно подразумевает излишнее внима-
ние к формальным инструментам и методам 
управления проектами. Это опасная стратегия,
особенно в новом бизнес-окружении. Действи-
тельно важно уделять внимание науке управления
проектами, т.е. определению требований, плани-
рованию человеческих ресурсов и бюджетирова-
нию. Однако все чаще мы получаем доказатель-
ства того, что недостаточность внимания к связан-
ным с людьми аспектам управления становится 
основной причиной провалов проектов. Так, в ис-
следовании IBM Global Making Change Work Study 
2008 г., в рамках которого был проведен опрос 
более 1500 практикующих менеджеров проектов, 
был сделан вывод о том, что 59% проектов не 
были реализованы в рамках запланированных 
сроков, бюджета или на соответствующем уровне
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качества. Основными факторами, которые это
спровоцировали, были признаны «сложность из-
менения мышления и отношения» (ее упомянули 
58% респондентов) и «корпоративная культура» 
(данный фактор отметили 49% респондентов). 

В отчете IBM была освещена сложность изме-
нения организационной культуры и подчеркива-
лось, какие серьезные усилия необходимы для 
изменения мышления, отношения и культуры, что
«как правило, требует последовательного и дли-
тельного применения различных методов, иногда 
посредством реализации ряда последовательных 
проектов, и часто этот процесс продолжается по-
сле завершения формального проекта» [3, c. 12–
13]. В то же время в международном исследова-
нии McKinsey 2008 г. был сделан вывод о том, что
в целом для успешных проектов характерны яв-
ная и сильная направленность на изменения, во-
влечение всей организации в работу для их осу-
ществления и позитивное обсуждение причин из-
менений [4].

3. ИСКУССТВО И НАУКА УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ 

Тот подход к управлению проектами, которо-
го требует изменившееся бизнес-окружение, под-
разумевает появление нового типа менеджера 
проектов. Он должен владеть рядом «мягких» на-
выков и способностей, позволяющих быстро
определить, когда проекты нуждаются в коррек-
тировке или пересмотре, и приводить их в соот-
ветствие с возникающими потребностями бизне-
са или изменяющимся внешним окружением, осу-
ществлять необходимые изменения и держать
в курсе спонсора проекта, членов команды и дру-
гих заинтересованных лиц. Все вместе эти типы
навыков можно определить как искусство управ-
ления проектами, которое в новом окружении
имеет по меньшей мере такое же значение, как
и наука. 

Доказано, что очень важным элементом эф-
фективного управления проектами является 

умелое руководство. Так, в исследовании 2011 г.
ESI International «10 лучших глобальных тенден-
ций управления проектами», основанном на 
опросе высших руководителей и консультантов
из разных стран, лидерские навыки были названы 
критическим фактором успеха менеджера проек-
тов. Респонденты определили его как ряд навы-
ков, включающий «критическое мышление, ком-
муникации и управление организационными из-
менениями» [6]. К этому перечню могут быть до-
бавлены менее измеримые навыки, такие как ин-
туиция, понимание людей и деловая хватка, кото-
рые позволяют менеджеру проектов восприни мать
незаметные изменения, невербальный язык и 
личные черты характера людей, представляющие
риск для проектов или способствующие улучше-
нию результатов деятельности. 

Компания Schroeder & Schroeder разработала
модель «Искусство и наука управления проек-
том», в которой отражена идея, что успешное
управление проектом требует не только техниче-
ских или научных навыков, но и искусства, т.е. 
«мягких» навыков, связанных с поведением и вза-
имодействием людей. В любом проекте важно до-
биться правильного баланса науки и искусства 
управления (рис. 1).

Навыки управления проектом, относящиеся к
искусству и к науке, также можно разграничить 
как навыки, за которые отвечают правое и левое
полушария соответственно, как показано в табл. 1. 

Некоторые конкретные примеры навыков из
нашей модели, относящихся к искусству и науке, 
представлены в табл. 2. Ключевые научные навы-
ки, к которым относятся знания и способность к
использованию определенных методов, процес-
сов или инструментов, формируются в ходе тео-
ретического обучения управлению проектами
и оттачиваются во время практической работы. 
Наоборот, навыки из области искусства, связан-
ные с эффективным управлением проектами,
труднее получить в ходе формального обучения,
поскольку они тесно связаны с личными каче-
ствами человека. Однако их можно осваивать и 
развивать посредством практического обучения 
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на рабочем месте, особенно в ходе наблюдения 
за поведением более опытных менеджеров про-
ектов. Формальные учебные курсы также должны 
включать обсуждение и действия, направленные
на понимание «мягких» навыков и их важности
для эффективного управления проектом.

4. БАЛАНС ИСКУССТВА И НАУКИ

Мы ни в коей мере не хотим сказать, что наука
управления проектами стала менее важной, —
только то, что ее одной недостаточно для успеш-
ного достижения целей проекта. На самом деле 
именно сочетание искусства и науки делает 
управление проектом эффективным: так, недоста-
точно умения разработать устав проекта и опре-
делить бюджет — менеджер проектов должен 
уметь эффективно передать его заинтересован-
ным лицам, чтобы обеспечить их заинтересован-
ность в проекте. Точно так же менеджер проектов
может быть способен разработать детальную

структуру декомпозиции работ, но ее ценность 
невелика, если он не сумеет интуитивно иденти-
фицировать проектные риски, которые могут по-
влиять на график выполнения работ. Для менед-
жеров проектов, конечно, важно иметь хороший 
уровень знаний по специализированным аспек-
там управления, способность применять их на 
практике в реальной ситуации и достигать бла-
гоприятных результатов, и все перечисленное 
в значительной степени опирается на связанные
с общением навыки.

Более того, и это особенно важно в новом из-
менчивом бизнес-окружении, нужно уметь дости-
гать правильного баланса искусства и науки на
уровне проекта. В любом конкретном проекте не-
обходимое для него сочетание навыков, относя-
щихся к искусству и науке, будет зависеть от ряда
факторов, в частности от сложности проекта, от 
количества и типов вовлеченных в него участни-
ков (рис. 2). К другим оказывающим влияние фак-
торам относятся конкретные цели проекта, сте-
пень, в которой связанные с людьми факторы 

Рис. 1. Искусство и наука на шкале управления проектами

Правополушарное мышление (искусство) Левополушарное мышление (наука)

Случайное
Интуитивное

Целостное
Синтезирующее

Субъективное
Оценивает целое

Логическое
Последовательное

Рациональное
Аналитическое
Объективное

Оценивает по частям

Таблица 1. Особенности правополушарного и левополушарного мышления
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представляют собой препятствия для успеха про-
екта, сроки его завершения и т.д.

Крупномасштабные, более сложные проекты 
с многочисленными участниками обычно требу-
ют развитых навыков, относящихся к искусству и 
науке. Так, для понимания и согласования разнооб-
разных интересов, для обеспечения заинтересо-
ванности участников в проекте и уменьшения ри-
сков нужны и понимание стратегии, и деловая 
хватка, и хорошие коммуникативные навыки, в то 
время как высокий уровень знаний в области фи-
нансового планирования, мониторинга и планиро-
вания качества важны для успешного достижения
целей проекта без значительного превышения 
бюджета, сроков или снижения уровня качества.

5. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ В НОВОМ
БИЗНЕС-ОКРУЖЕНИИ: РЕКОМЕНДАЦИИ

Для достижения правильного баланса искус-
ства и науки в управлении проектами и для его 
большей нацеленности на получение реальной
ценности в изменившейся экономической обста-
новке организация должна фокусировать внима-
ние на определенных факторах. Следующие ре-
комендации будут полезны в любое время, но 
особенно актуальны (и даже необходимы) для
обеспечения успешности проектов в существую-
щем бизнес-климате.

 Убедитесь, что отдельные менеджеры про-
ектов и функция управления проектом в целом

Навыки, относящиеся к науке Навыки, относящиеся к искусству
Анализ требований и определение содержания проекта: 
демонстрация и применение принципов, методов и спо-
собностей, необходимых для разъяснения и формализации
целей и содержания проекта, в том числе разработки уста-
ва проекта, определения целей проекта и т.д.

Лидерство: вовлеченность, влияние, умение вдохновлять
других и руководить ими для согласования целей, эффек-
тивное представление команды или организации участни-
кам проекта

Планирование и управление финансовыми ресурсами: де-
монстрация и применение принципов, методов и способ-
ностей, необходимых для оценки потребностей в финансо-
вых ресурсах проекта, умение выполнять анализ затрат и 
выгод, эффективное управление этими затратами и мони-
торинг

Деловая хватка: инстинктивное понимание того, какие 
стратегии и ресурсы нужны для достижения успеха и роста
бизнеса и как их реализовать

Определение и управление рисками:  знание методов
и инструментов, используемых для оценки и управления 
рисками

Понимание стратегии: понимание стратегии, миссии и це-
лей организации, целенаправленная работа над их реали-
зацией и достижением, понимание запросов внутренних и 
внешних участников проекта, умение эффективно справ-
ляться с этими запросами

Планирование и управление сроками проекта: понимание
и применение принципов, методов и способностей, необ-
ходимых для оценки, планирования и мониторинга сроков
выполнения работ по проекту

Понимание людей: демонстрация инстинктивной способно-
сти к оценке характеров, качеств, способностей людей и их
вероятного соответствия требованиям к членам команды 
проекта

Мониторинг проекта и контроль содержания: понимание и 
применение принципов, методов и способностей, необходи-
мых для мониторинга прогресса проекта по сравнению с
планом и для управления изменениями содержания проекта

Интуиция / эмоциональная зрелость: понимание ситуации, 
проблем и людей, их достоинств, недостатков и эмоций,
способность определить наилучший способ действий без
детального анализа

Управление и контроль качества: понимание и примене-
ние принципов, методов и способностей, необходимых для 
обеспечения качества процессов, достижения результатов
и целей проекта

Сфокусированность на результатах: сфокусированность 
на достижении целей проекта и желательных результатов, 
принятие на себя личной ответственности за них, заинте-
ресованность в них и настойчивость в их достижении, вы-
сокий уровень эмоциональной устойчивости при столкно-
вении с негативом

Таблица 2. Примеры навыков, относящихся к науке и искусству
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обладают тем диапазоном связанных с наукой и 
искусством навыков, который соответствует по-
требностям организации и реализуемым ею ти-
пам проектов. Инструменты и процессы набора
персонала, а также внутренние системы оценки
и программы профессионального развития сле-
дует анализировать и изменять по мере необхо-
димости, чтобы гарантировать, что они направле-
ны на поддержание в организации высоких стан-
дартов управления проектами, тесно связанных с
бизнес-потребностями.

 Проанализируйте потребности отдельных 
проектов с точки зрения сочетания навыков, от-
носящихся к искусству и науке, и учтите резуль-
таты при планировании человеческих ресурсов
и распределении персонала по проектам. Навы-
ки, относящиеся к искусству и науке, перечис-
ленные выше, находятся под влиянием таких
факторов, как размер, стоимость и сложность 
проекта, количество вовлеченных в проект
участников, степень соответствия или противо-
речивости их интересов и любые бюджетные 

и временные ограничения для достижения це-
лей проекта.

 Определите успешность проекта с точки
зрения создания бизнес-ценности для организа-
ции, а не точного соблюдения бюджетных и вре-
менных ограничений и обеспечьте достаточную 
гибкость системы управления проектами, кото-
рая позволит учитывать непредвиденные факто-
ры, способные изменить потребности проекта во
время его реализации.

 Убедитесь, что функция управления проек-
том организации тесно интегрирована с функци-
ей планирования основного бизнеса и что проек-
ты соответствуют задачам и целям бизнеса. 

 Осуществляйте мониторинг внешнего эко-
номического и бизнес-окружения, чтобы выяв-
лять возникающие факторы, которые способны
повлиять на бизнес и проекты, и, соответственно, 
изменить планы и цели проектов. Это позволит 
гарантировать, что проекты будут приносить ре-
зультаты, представляющие ценность для органи-
зации.

Рис. 2. Искусство и наука в различных типах проектов
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В новом бизнес-окружении проектная деятель-
ность используется как важный инструмент дости-
жения ключевых бизнес-целей, однако практиче-
ские методы управления проектами недостаточно
хорошо соответствуют изменившемуся внешнему
окружению. До тех пор пока организация не изме-
нит эти методы, она будет постоянно подвергать-
ся риску провала проектов, что может негативно

отразиться не только на ней самой, но и на ре-
путации управления проектом как профессии
в целом. В то же время, если двигаться в сторо-
ну соединения искусства и науки, интегриро-
ванного с бизнес-планированием и адаптиро-
ванного к внешнему окружению, то потенци-
альная ценность управления проектами для 
получения бизнес-ценности и помощи органи-
зациям в сохранении конкурентоспособности
будет огромной.
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4. ОСОБЕННОСТИ ИНТУИТИВНОГО
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ И ПРИНЯТИЯ
РЕШЕНИЙ В ИСС

Умелое использование ИСС в практических
технологиях принятия решений в менедж менте 
не только позволяет сэкономить базовые ресур-
сы (главным образом время и усилия), но и дает
возможность принять решение, которое не мо-
жет быть найдено посредством обычной логики.
Логика и опыт, существующие в линейном про-
странстве при чин но-следственных связей, в
сложных ситуациях существенно проигрывают
интуиции, и особенно озарению, для которого ха-
рактерна множественность измерений психики и 
сложная «кристаллообразная» система взаимо-
действия фактов, что не только увеличивает ди-
апазон, в котором осуществляется выбор, но и 
поз воляет сделать выбор максимально точным.
«В некоторых уголках мира — например, на Бали —
трансы и комы являются культурными ритуалами.
Люди погружаются в транс как по личным причи-
нам, так и в связи с коллективными потребностя-
ми. Целая группа может войти в транс, чтобы

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: психология менеджмента, междисципли-
нарный подход, креативные технологии принятия решений, 
профессиональные компетентности менеджера проектов, 
измененные состояния сознания
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отреагировать и решить проблемы. Во время глу-
боких трансов часто проявляются религиозные
переживания, поскольку отказ от старой само-
тождественности открывает человека божествен-
ным переживаниям и космическим чувствам» [10]. 

Состояние, использующее интуицию, оказыва-
ется промежуточным состоянием, в котором че-
ловек находится уже не в привычной евклидовой
системе координат, но все же остается предельно 
адекватным по отношению к конкретной пробле-
ме. Отсутствие клише при принятии решений, не-
стереотипность мышления, адекватность подхода
к ситуации являются залогом максимально про-
дуктивного управления проектами.

Интуитивное принятие решений отличается
от принятия решений в ИСС тем, что в первом 
случае, двигаясь на ощупь, ощущая «нечто», че-
ловек может продолжать испытывать сомнения
и в конечном итоге может ошибиться, а во вто-
ром случае озарение не оставляет места сомне-
ниям, интенсивность переживания, сам факт 
перехода в совершенно иное психическое со-
стояние создают внутреннюю убежденность 
в истинности полученного таким способом зна-
ния. Тем не менее Чарльз Тарт, один из корифе-
ев трансперсональной психологии, предупреж-
дает о том, что плод озарения в любом случае
должен подвергаться проверке в обычном со-
стоянии сознания и выдерживать ее, открытие 
должно подходить для обычной жизни [15]. Да-
лее в статье будут приведены некоторые при-
меры результатов, полученных в таком ИСС, как 
сон. 

В практике менеджмента проектов техноло-
гии креативного управления проектами исполь-
зуют комбинации интуитивного принятия реше-
ний и принятия решений в ИСС. Оба этих метода 
являются эффективными инструментами менедж-
мента, поэтому системы оценки компетентности
в области управления проектами должны вклю-
чать оценку этих индивидуальных ресурсов ме-
неджера.

5. ЛОГИКА, РАЦИОНАЛИЗМ И ИСС
ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ

Бессознательное стремится установить код 
для общения с нашим сознанием. Зачастую это 
емкий язык образов. Милтон Эриксон призывает 
нас доверять своему бессознательному, чтобы 
отыскать новые пути преодоления привычных 
ограничений, потому что психика человека со-
держит ресурсы, о которых мы и не подозреваем 
[17]. Состояние неглубокого транса, которое ис-
пытывал каждый (например, когда мы погружа-
емся в мечты, медитируем, выполняем однооб-
разные физические упражнения и т.д.), позволя-
ет освободиться от ограничений, стать лабиль-
нее12, упразднить так называемый детектор кор-
рекции ошибок, тормозящий любой творческий 
процесс: «Творчество можно описывать по-раз-
ному. В том числе и как мыслительную деятель-
ность, развивающуюся на базисе известного, но
как бы «воспаряющую» над ним. Попробуй-ка 
«воспари», если тебя за полы хватает чересчур 
активный детектор ошибок, детектор отклоне-
ния!» [2]. Готовые решения практически в любой 
области человеческого знания являются поме-
хой для успешного достижения поставленной
цели. Когда человек думает, что он точно знает, 
что делать, когда у него есть рецепт, вероятнее 
всего, он ошибается, поскольку иллюзия уверен-
ности в правильности имеющихся знаний не 
оставляет ему возможности отнестись к ситуа-
ции непредвзято. В ИСС, в состоянии особой 
восприимчивости и открытости, когда рамки ра-
ционального сознания упраздняются, готовые 
решения существуют разве что в мире платонов-
ских идей, где есть все. Решение, пришедшее в 
режиме озарения, может не обнаруживать связи
с предшествующими озарению размышлениями 
на эту тему, оно возникает словно бы ниоткуда. 
«На что похоже «ниоткуда»? задается вопросом 
Н. Бехтерева и отвечает: Мне почему-то кажется, 
что это частично похоже на гипноз, в том числе и 

12 Лабильность — адаптивность, приспособляемость субъекта к различным жизненным ситуациям. — Здесь и далее прим. авт.
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гипноз без речевого компонента» [2]. Другими сло-
вами, происходит акт «передачи» информации, че-
ловек подключается к сфере бессознательного, ко-
торая является «хранилищем информации обо
всем» и получает ответ на свой запрос. Между тем 
решение, обнаруженное таким способом, часто 
оказывается поразительно верным.

Недаром в сложных ситуациях, когда логика и
рациональное сознание оказываются бессильны,
в попытке выйти за их границы часто прибегают к
технике «мозгового штурма», которая заключается 
в том, что несколько человек, «штурмующих» про-
блему, чтобы раскрепостить сознание, озвучивают 
любые, самые бредовые идеи, которые приходят 
им в голову. Такой простой на первый взгляд спо-
соб выйти за рамки логики иногда дает неплохой
результат. Разумеется, здесь, как и везде, есть мас-
са факторов, оказывающих влияние на эффектив-
ность поиска решения, в числе которых состав и 
уровень подготовки участников, их психофизиче-
ское состояние, общая обстановка, наличие дове-
рия внутри группы и пр. В целом продуктивность
метода «мозгового штурма» скорее можно назвать
невысокой. Реальная отдача с точки зрения по-
настоящему значимых эвристических приобрете-
ний в менеджменте наблюдается достаточно ред-
ко. Как показывает практика, основные ответы на 
поставленные вопросы команда находит, исполь-
зуя свой энциклопедический потенциал, потенци-
ал феноменальной памяти своих членов. Введе-
ние в команду человека, не погруженного в про-
блему, часто постороннего, занимающегося прин-
ципиально другим видом деятельности (так назы-
ваемый метод новичка), позволяет существенно 
повысить продуктивность «мозгового штурма».

6. РОЛЬ РЕФЛЕКСИИ В ИСС-ТЕХНИКЕ
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

ИСС в менеджменте рассматривается также и с 
другого ракурса — с точки зрения продуктивности 

взаимодействия участников процесса в режиме
их взаимовлияния, использования суггестивно-
го13 потенциала психики и функций языка. Однако
это тема для отдельной статьи.

Надо сказать, что планирование проекта тре-
бует от менеджера качеств фантазера, умения
перенести себя в точку будущего, в которой про-
ект завершен и получен полнофункциональный,
качественный, жизнеспособный продукт, даю-
щий определенный результат, который совпада-
ет с целями проекта. Например, чтобы принци-
пиально повысить производительность какого-
то процесса, менеджер открывает проект по соз-
данию новой автоматизированной системы. Эта 
автоматизированная система — конечный про-
дукт проекта — создается таким образом, что ее
эксплуатация позволяет выполнять в три раза
больше операций за единицу времени по срав-
нению с ситуацией, предшествующей реализа-
ции данного проекта. Иными словами, целью 
проекта является как раз повышение произво-
дительности в три раза, и если по завершении 
проекта команда достигнет этого, то результат
можно считать положительным, а проект — 
успешным.

Сам факт перенесения сознания в точку 
успешного завершения проекта может побудить
менеджера к системному анализу некорректно 
поставленных задач проекта, несогласованности 
составных частей конечного продукта, а также к 
анализу условий окружения конечного результа-
та проекта. Использование технологий «обратно-
го» планирования проекта уже само по себе мо-
жет быть продуктивным, но, кроме того, мыслен-
ное моделирование проекта в движении от точки
конечного результата к точке инициации, находя-
щейся в настоящем времени, может привести ме-
неджера к точке перехода в ИСС. Этот переход
могут облегчить разные обстоятельства-катализа-
торы, техники, ускоряющие погружение в ИСС и 
делающие его более глубоким, повышающие про-
дуктивность принятия решения.

13  Суггестия (лат. suggestion) — внушение. 
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В данной статье мы рассматриваем не приня-
тие решения посредством выбора из имеющегося
веера возможных вариантов, запечатленных на бу-
маге, предварительно зафиксированных в каком-
либо перечне, таблице и т.д. Мы говорим о приня-
тии принципиально нового решения, по отноше-
нию к которому если и можно говорить о выборе
варианта, то лишь в том смысле, что этот вариант
доступен в поле ИСС, потенциального открытия, 
потенциального откровения свыше, прозрения.

7. РОЛЬ ИСС В НЕПРЕРЫВНЫХ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССАХ, СОН КАК 
РАЗНОВИДНОСТЬ ИСС

Одна из аксиом менеджмента гласит: чем 
сложнее объект управления, чем он масштабнее,
тем большее значение приобретают системные
непрерывные процессы управления. На практике
это означает, что если мы, например, имеем дело 
с крупномасштабной комплексной программой 
проектов, которая предполагает множество ин-
новаций и рисков и включает большое количе-
ство субъектов (участников) управления, то роль
непрерывного управления программой становит-
ся определяющей в процессе успешного дости-
жения ее целей. Другими словами, даже если ме-
неджера программы разбудить среди ночи, он 
должен быть готовым эффективно принимать
управленческие решения в любом состоянии,
обеспечивая целостность и системность непре-
рывного управленческого процесса, т.е. «держать 
руку на пульсе» процесса управления. В этой свя-
зи важным представляется рассмотрение соотно-
шения процессов сна и ИСС.

Можно ли рассматривать сон или отдельные 
его составляющие как ИСС? Другими словами, со-
ответствует ли процесс сна (та фаза сна, в которой 
мы видим сновидения) признакам измененного 
состояния сознания? Во сне изменяются наши
ощущения, например, ощущение собственного
тела (человек может летать), теряется также чув-
ство времени, способность контролировать свое

поведение, т.е. упраздняется детектор коррекции 
ошибок. Последнее обстоятельство наиболее 
значимо для целостного видения управленческих
проблем, поскольку во сне отсутствуют стереоти-
пы, снимаются границы между отдельными ин-
формационными потоками, что позволяет «уви-
деть» во сне «необычные» причинно-следствен-
ные связи, а процессы, над которыми менеджер
работал в «обычном» состоянии сознания, вы-
страиваются в непрерывную линию, без пробе-
лов и недостающих звеньев.

Каким образом менеджер может использовать
такое измененное состояние, как сон, при необ-
ходимости принятия важного решения? Сон 
представляет собой уникальный природный ме-
ханизм восстановления и пополнения сил, во сне 
к нам могут приходить решения тех проблем, над
которыми мы работаем наяву. Мы уже упоминали 
выше об открытиях, совершенных во сне. Хресто-
матийный пример приснившейся Менделееву та-
блицы химических элементов может быть попол-
нен менее известными случаями, например, в 
1920 г. Отто Леви увидел сон, в котором он прово-
дил эксперименты с бьющимся сердцем лягушки,
чтобы проверить теорию о том, что клетки обме-
ниваются информацией при помощи химических 
импульсов. Эксперименты, проведенные им на-
яву, подтвердили химическую передачу нервных 
импульсов. Ф.А. Кекуле увидел во сне змею, дер-
жащую в зубах свой собственный хвост, и уже по-
сле пробуждения осознал, что это образ форму-
лы бензольного кольца. «Вот так же во сне, — пи-
шет Бехтерева, — приходят открытия, решения 
очень трудных проблем. Человек о чем-то посто-
янно думает, и это не поддается усмирению за-
щитными механизмами сна, хотя они стараются 
подавить сверхэмоции, накопившееся напряже-
ние. Защитные процессы даже видны на электро-
энцефалограммах как вспышки медленных волн, 
проходящих по всему мозгу… Случается, одна-
ко, что силы, которые защищают человека от 
сверхпереживаний, не срабатывают. И тогда 
мозг, свободный от всех раздражителей дня, вы-
водит в сознание то самое важное, очищенное 
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от суеты, что человека волнует сильнее всего»
[2]. К.Г. Юнг в своем исследовании о синхрони-
стичности пишет, что в сложных ситуациях, когда 
сознание заходит в тупик, человека посещают 
сновидения, «указывающие путь, о котором он и 
подумать не мог» [18]. 

Таким образом, совершенно не лишним будет
использовать технику «Сон»: непосредственно
перед тем, как погрузиться в сон, сформулиро-
вать актуальную на текущий момент проблему. 
Можно сделать это не только на вербальном 
уровне, но и на образном, поскольку подключе-
ние мысленных образов активизирует бессозна-
тельное, заставляет его откликаться. Например,
можно мысленно поместить проблему в прозрач-
ный шар и послать в космическое пространство. 
Решение может прийти прямо во сне или же по-
сле пробуждения.

8. ИГРА И ДЕТСКОЕ МЫШЛЕНИЕ КАК 
ИЗМЕНЕННОЕ СОСТОЯНИЕ СОЗНАНИЯ

Йохан Хейзинга пишет о том, что игра старше
культуры, животные играют так же, как люди. «Ин-
тенсивность игры не объяснить никаким биоло-
гическим анализом. И все же как раз в этой интен-
сивности, в этой способности приводить в иссту-
пление кроется сущность игры, ее исконное каче-
ство. . .  В игре мы имеем дело с безусловно узнава-
емой для каждого, абсолютно первичной жизнен-
ной категорией, некой тотальностью, если
существует вообще что-нибудь заслуживающее
этого имени» [16]. Интенсивность и тотальность, 
способность игры приводить в исступление, ее 
внеразумность и иррациональность, ощущения 
свободы и радости, которые она приносит, — ка-
чества, выводящие человека за рамки обычного 
состояния сознания с его логикой повседневно-
сти: «Мы играем, и мы знаем, что мы играем, зна-
чит, мы более чем просто разумные существа, ибо
игра есть занятие внеразумное» [16]. 

В процессе игры, как это характерно для ИСС, 
изменяются ощущения времени и пространства. 

Игра в шахматы сама по себе очень благотворно
действует на психику, способствуя развитию со-
средоточенности и одновременно расширяя про-
странственное (надо держать в поле зрения все
шахматное поле, следить за всеми фигурами на
доске) и временное (надо просчитывать развитие 
партии на несколько ходов вперед) восприятие. 
Аналогичные ситуации часто встречаются и в ме-
неджменте. Однако Владимир Набоков описывает
близкое к умопомешательству измененное состоя-
ние сознания, которое возникает у героя романа
«Защита Лужина» в процессе игры в шахматы:
«Вдруг что-то произошло вне его существа, жгучая
боль, и он громко вскрикнул, тряся рукой, ужален-
ной огнем спички, которую он зажег, но забыл под-
нести к папиросе. Боль сразу прошла, но в огнен-
ном просвете он увидел что-то нестерпимо страш-
ное, он понял ужас шахматных бездн, в которые 
погружался, и невольно взглянул опять на доску, и 
мысль его поникла от еще никогда не испытанной
усталости. Но шахматы были безжалостны…» [11].

Другая сторона игры, свидетельствующая о 
том, что это ИСС, — появление зависимости 
(игромания). Современные психологи рассматри-
вают зависимость от компьютерных игр наравне 
с наркотической и алкогольной. Существует так-
же зависимость от азартных игр, ИСС при игре в 
карты, что многократно описано в художествен-
ной литературе.

Детское сознание отличается от сознания
взрослого человека. Об этом пишут многочислен-
ные исследователи детской психологии и детской 
речи. Существует мнение, что каждый ребенок ге-
ниален. Дети способны обучаться намного бы-
стрее взрослых. То, с какой скоростью ребенок 
овладевает родным языком, ошеломляет. 

В детской речи, как и, например, в речи поэти-
ческой, заполняются языковые лакуны в области
семантики и грамматики. Измененное, расширен-
ное, еще не ограниченное состояние сознания, в 
котором пребывает ребенок, сродни состоянию
поэтического вдохновения: ребенок, овладевая
материей языка, творит его, как поэт, и, наоборот,
поэт в этом оказывается схож с ребенком. Поэт
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регрессирует в детское состояние сознания, ког-
да все можно, когда детектор коррекции ошибок 
еще не включен. Отсюда пересечения в характе-
ристиках речи и механизмах ее порождения.

Основная функция менеджмента — выявление
и разрешение проблем. В практике менедж мента 
при исследовании проблем, причинно-следствен-
ных связей часто используется методика перево-
да мышления на уровень ребенка, т.е. когда каж-
дое понятие, слово подвергается изучению вплоть
до самого простого, базового «кирпичика». Глубо-
кое усвоение нового у ребенка связано с тем, что 
он настойчиво задает окружающим множество 
разных вопросов: порой кажется, что эти вопросы 
задаются безадресно, напоминая «заевшую пла-
стинку» или «речь» попугая. Этот естественный 
процесс, когда ребенок непрерывно задает во-
прос «Почему?», связан с формированием элемен-
тарного, фундаментального понимания мира. 

Изменяя свое сознание, уподобляя его созна-
нию ребенка (в нашей классификации это можно 
отнести к ИСС1), мы можем эффективно исследо-
вать проблемы и их причины.

Наиболее ярким примером использования 
этой техники ИСС является зафиксированный Са-
кити Тоёта в 1930 г. метод «Пять почему» [12], суть 
которого вкратце сводится к следующему:

 нужно определить конкретную проблему,
которую предстоит решить;

 необходимо прийти к согласию относитель-
но формулировки рассматриваемой проблемы;

 при поиске решения проблемы следует 
начинать с конечного результата (проблемы)
и идти в обратном направлении (выяснить 
первопричину), задавая вопрос, почему возни-
кает проблема;

 полученный ответ записать под описанием 
проблемы;

 если ответ не позволяет выявить первопри-
чину проблемы, снова задать вопрос «Почему?» и
новый ответ записать ниже;

 вопрос «Почему?» необходимо повторять 
до тех пор, пока первопричина проблемы не ста-
нет очевидной;

 если ответ позволяет решить проблему и 
группа согласна с ним, то на его основе принима-
ется решение.

Количество итераций может быть больше или 
меньше пяти. Эффективность метода «Пять поче-
му» зависит от того, насколько глубоко вы войде-
те в состояние мышления ребенка, в какой мере
вы сможете уйти от стандартного «мозгового
штурма».

9. ИСС И ФРУСТРАЦИИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Как правило, во время решения сложных про-
блем менеджер — лицо, принимающее решение, на-
ходится в состоянии внутреннего напряжения, тре-
воги. В психологии такое состояние относится к 
фрустрации14. Для менеджера очень важным явля-
ется способность быстро и эффективно преодоле-
вать состояние фрустрации (это можно отнести к 
профессиональной компетентности). Опытные ме-
неджеры прямо или косвенно (часто интуитивно,
неосознанно) используют ИСС для преодоления 
фрустрации, например применяя технику перефо-
кусировки. Причем многим из них удается осущест-
влять это незаметно для внешнего наблюдателя. 

Сила фрустрации зависит как от степени зна-
чимости блокируемого действия, так и от того, на-
сколько оно приближает к намеченной цели. Ре-
акцией на состояние фрустрации могут быть сле-
дующие основные типы «замещающих» действий: 
«уход» от реальной ситуации в область фантазий, 
грез, мечтаний, т.е. переход к действию в своеоб-
разном «магическом» мире; возникновение вну-
тренней тенденции к агрессивности, которая 
либо сдерживается, проступая в виде раздражи-
тельности, либо открыто прорывается в виде 
гнева; общий «регресс» поведения, т.е. переход

14 Фрустрация (лат. frustratio — обман, тщетное ожидание, расстройство, разрушение (планов, замыслов), frustror — обманываю, делаю тщетным, расстраиваю) — психологиче-

ское состояние гнетущего напряжения, тревожности, чувства безысходности и отчаяния; возникает в ситуации, которая воспринимается личностью как неотвратимая угроза достиже-

нию значимой для нее цели, реализации той или иной ее потребности. 
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к более легким и примитивным способам дей-
ствия, частая смена занятий и др.

В современном менеджменте распространено 
мнение, что наибольшей мобилизации ресурсов
при принятии управленческих решений можно 
достичь, создав высокострессовые, экстремаль-
ные условия. Такое мнение основано отчасти на
том, что при возникновении ИСС открываются ре-
зервные возможности психики и физио логии че-
ловека. Однако следует помнить, что неуправляе-
мые высокострессовые ситуации могут привести 
менеджера к потере самоконтроля и, в частности, 
к форс-мажорному состоянию фрустрации.

В качестве последствий фрустрации нередко 
наблюдается остаточная неуверенность в себе, а
также фиксация применявшихся в ситуации фру-
страции способов действия. Часто фрустрация
бывает одним из источников неврозов. В совре-
менной психологии и в менеджменте особое зна-
чение приобретает проблема «выносливости» 
(«стойкости») менеджера в отношении фрустра-
ции. Опытные «стойкие» менеджеры, упреждая 
наступление фрустрации, мобилизуют свои ре-
сурсы, не допускают входа в это состояние, т.к. 
оно оказывает негативное влияние на эффектив-
ность принятия решений, а также на процесс со-
хранения и развития харизмы руководителя. Важ-
нейшим ресурсом в этой ситуации во многих слу-
чаях является ИСС. Как уже отмечалось выше, 
стресс (или состояние предфрустрации) может 
быть катализатором, причиной перехода в ИСС, 
чем активно пользуются опытные менеджеры, 
уходя от фрустрации и всех отрицательных по-
следствий, связанных с ней.

10. РОЛЬ ИСС В ПРОЦЕССАХ ЦЕЛОСТНОГО
ВОСПРИЯТИЯ ОТНОШЕНИЙ МЕЖДУ
СУБЪЕКТАМИ УПРАВЛЕНИЯ
И ОКРУЖЕНИЕМ

Одним из фундаментальных парадоксов менед-
жмента является востребованность профессиональ-
ных качеств менеджера: способности к анализу 

и синтезу одновременно (ранее в статье описы-
валось состояние перефокусировки или двойного
фокуса).

Профессиональный менеджер при анализе ис-
тинных устремлений членов команды проекта 
(включая себя) и окружающих заинтересованных 
лиц использует эмпатию — способность сопере-
живать, примеряет на себя цели и ожидания
субъектов управления и окружения. При этом
наиболее качественный результат в синтезе полу-
чают менеджеры, умеющие особенно глубоко пе-
реживать (сопереживать), гармонично соединяя
индивидуальное, внутреннее с коллективным,
внешним.   

Существенная черта высших переживаний —
достижение большей целостности во внутреннем
функционировании человека и интеграции инди-
вида и внешнего мира. А. Маслоу предполагал, 
что высшие переживания — это «огромная ин-
тенсификация любого переживания, в котором
присутствует потеря «Я» или его границ либо за-
бывание себя и восхищение музыкой или искус-
ством» [9]. Одной из важнейших способностей,
необходимых человеку для достижения гармо-
нии, он считал чувство прекрасного, формирова-
ние которого должно быть, в частности, сверхза-
дачей обучения.

Понимание диалектики процесса глубокого 
проникновения в детали и реализация данного 
процесса на практике, с одной стороны, и холи-
стическое видение, с другой, позволяют менед-
жеру создать базу для формирования целостно-
сти принятия эффективных решений. Технологии 
ИСС дают менеджеру большие возможности для 
целостного понимания процесса управления
проектами и программами проектов.

Одно из свойств гармонии — это приведение
системы и/или взаимодействующих систем к тому
состоянию, когда требуется минимум энергии для 
устойчивого функционирования. В проектной де-
ятельности одна из сверхзадач как раз и состоит
в поиске такого решения, которое предполагает
минимум затрат ресурсов в процессе достижения 
цели проекта при минимуме рисков. На пути к
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профессиональному менеджменту проектов,
формированию компетентности в области приня-
тия гармоничных решений и способности одно-
временно видеть детали и весь проект в целом 
(окружение, конечный продукт, результат и по-
следствия достижения результатов) роль исполь-
зования и развития ресурсов ИСС трудно пере-
оценить.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Измененное состояние сознания может быть
весьма эффективным инструментом менеджера 
при принятии управленческих решений. В дан-
ной статье мы хотели бы привлечь внимание со-
общества менеджеров, специалистов, интересую-
щихся проблемами управления проектами, к это-
му «экзотическому» ресурсу. Измененное состоя-
ние сознания, несмотря на настороженное отно-
шение к нему западных менеджеров, осознанное 
и неосознанное дистанцирование, а порой и от-
торжение, пока еще редко, но начинает приме-
няться в менеджменте. 

Очевидно, что уже в ближайшем будущем в
условиях ускорения темпа жизни человека, экс-
пансии в область высоких энергий и скоро-
стей, освоения больших объемов пространства 

требования к скорости принятия управленче-
ских решений резко повысятся. В этой связи зна-
чимость принятия управленческих решений с
использованием ИСС будет трудно переоценить, 
т.к. ни один компьютер, ни один искусственный 
интеллект в обозримом будущем не в состоянии 
будет превзойти человека, использующего все 
ресурсы ИСС. 

Инструменты ИСС могут быть развиты и пре-
вращены из необычных, неординарных, редко 
используемых в типовые профессиональные, 
в умелых руках они могут внести значительный
вклад в дело повышения качества и производи-
тельности процессов принятия управленческих
решений. 

Завершить данную статью мы хотели бы вы-
сказыванием Н. Бехтеревой: «Истинное движение 
вперед в науке очень редко связано просто с на-
коплением «кирпичиков» и с гипотезой, из них 
построенной, не выходящей за их ширину, толщи-
ну и высоту. Хотя кто не знает, как этой «кирпичи-
ковой» наукой гордятся те, кто за неимением
пред-видения в науке строит ее именно таким об-
разом, да еще с великой гордостью и отрицанием 
значения предвидения. Хотя, конечно, я не про-
тив кирпичиков и кирпичных зданий (в том числе
и научных, особенно если они подтверждают оза-
рения, доступные другим)» [2].
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2.2. Приемлемость проекта

Как уже было отмеченно в статье (см. табл. 1–2
в первой части статьи, опубликованной в преды-
дущем номере журнала), особенностями проек-
тов государственно-частного партнерства явля-
ются их большой размер и длительные сроки реа-
лизации.

Следствием больших размеров является серьез-
ная нагрузка на потребителей и/или бюджет. При
этом далеко не каждый проект будет являться оп-
тимальным с точки зрения размера, вполне веро-
ятно возникновение ситуации, когда потенциаль-
ных участников и кредиторов не устраивают ни 
размеры, ни сроки, ни финансово-правовая схе-
ма. В результате возможен полный срыв реализа-
ции проекта.

Чтобы избежать описанной ситуации, целесо-
образно провести предварительные бенчмаркин-
говые исследования и представить информацию
менеджменту в формате, предложенном в табл. 6, 
по каждому из подсекторов инфраструктуры (вод-
ный сектор, дорожное хозяйство, телекоммуника-
ции и пр.).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: бенчмаркинг, государственно-частное
партнерство, проектное финансирование, управление про-
ектами, инфраструктура

НОВЫЕ ИДЕИ

Бенчмаркинг представляет собой эффективный вспомогательный процесс при

анализе и реализации различных проектов. Применение бенчмаркинга являет-

ся особенно целесообразным в проектах государственно-частного партнер-

ства ввиду их сложности, масштабности и длительности. В настоящей статье 

рассмотрены основные аспекты применения бенчмаркинга при реализации ГЧП-

проектов и приведены рекомендации по внедрению данного процесса. 

Новиков Иван Юрьевич — аспирант НИТУ «МИСиС», 

ведущий инженер Управления корпоративного развития 

МГУП «Мосводоканал» (г. Москва)

АСПЕКТЫ ПРИМЕНЕНИЯ БЕНЧМАРКИНГА ПРИ 
РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ ГОСУДАРСТВЕННО-
ЧАСТНОГО ПАРТНЕРСТВА (ЧАСТЬ 2)
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Информация о среднем размере проекта, его 
типичной структуре и условиях позволяет укрепить
позицию на переговорах по поводу предоставле-
ния финансирования, а также уже на первом пред-
варительном этапе оценить уместность проекта
обозначенных масштабов (серьезное отклонение в
размерах проекта является «красным флагом» при
оценке целесообразности его реализации).

Кроме того, желательно заранее иметь инфор-
мацию о потенциальных инвесторах проекта 
(табл. 7), т.к. инфраструктурный сектор капитало-
емкий и количество участников, как правило,
ограничено [32, 35].

Характерным примером отсутствия предвари-
тельного бенчмаркинга и последствий данной си-
туации  может служить проект строительства За-
падного скоростного диаметра в Санкт-Петербур-
ге [1, 16]. Более подробная информация пред-
ставлена на официальном сайте проекта [7].

В 2008 г. был проведен конкурс на привлече-
ние частного партнера для строительства и экс-
плуатации Западного скоростного диаметра. 

При подготовке конкурса неоднократно высказы-
вались сомнения в адекватности условий его реа-
лизации. Очень серьезным предупреждением 
стала низкая конкурентная активность: была по-
дана единственная заявка от компании «ЗСД «Не-
вский меридиан», которая представляла собой
консорциум крупнейших участников рынка 
(Strabag AG, Bouygues Travaux Publics, Hochtif PPP 
Solutions, Egis Projects, Мостотрест 19). Однако со-
глашение с победителем конкурса после неодно-
кратных переносов сроков так и не было подпи-
сано ввиду сложности привлечения средств част-
ных инвесторов (финансового кризиса) для всего 
проекта в целом. Южный и северный участки ЗСД
застраивались за счет бюджетных средств.

В настоящее время проводится второй кон-
курс на привлечение частного инвестора для до-
стройки центрального участка ЗСД, т.е. проект в 
итоге был разбит на части и уменьшен до прием-
лемых размеров.

Своевременное применение бенчмаркинга те-
оретически позволило бы избежать сложившегося 

Наимено-
вание

Использу-
емая фи-
нансово-
правовая

схема

Стоимость 
строитель-

ства

Срок стро-
ительства

Операци-
онные за-

траты

Структура
финанси-
рования
проекта

Объем го-
судар-

ственных 
гарантий

Срок обли-
гационных 

займов

Срок бан-
ковского 
кредита

Проект 1

Проект 2

…

Проект n

Наименование Специализация Регион присут-
ствия

Количество реа-
лизованных

ГЧП-проектов

Знаковые
проекты

Предпочтитель-
ная финансово-
правовая схема

Участник 1 

Участник 2

…

Участник n

Таблица 6. Пример шаблона для бенчмаркингового исследования условий аналогичных проектов 

Таблица 7. Пример шаблона для бенчмаркингового исследования потенциальных участников 
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Новиков И.Ю.

положения, позволив менеджерам проекта и за-
интересованным сторонам вовремя увидеть про-
блемы.

2.3. Условия привлечения финансирования, 
ставки дисконтирования

Еще одним важным вопросом, который прихо-
дится решать команде проекта государственно-
частного партнерства, тесно связанным с опреде-
лением приемлемости проекта, является возмож-
ность привлечения внешнего (долгового) финан-
сирования (bankability).

По опыту автора, в российских макроэкономи-
ческих реалиях процесс переговоров с финанси-
рующими организациями является крайне тяже-
лым и длительным. Отсутствие же у инициаторов 
проекта и частных инвесторов информации о со-
поставимых ставках, сроках и организациях неред-
ко оказывается фатальным: на любое возражение
или попытку сдвинуть баланс интересов следует

ответ о том, что проект не способен привлечь фи-
нансирование.

Возможно, лучшей практикой будет предва-
рительная подготовка и изучение мнения рын-
ка проектного финансирования. Можно пред-
ложить следующий шаблон для заполнения 
(табл. 8).

Альтернатива созданию собственных шабло-
нов — это привлечение к процессу переговоров
независимых консультантов, однако в условиях
ограничений (как по бюджету, так и по времени) 
сделать это удается не всегда.

Ставка дисконтирования — еще один аспект 
реализации проектов, по отношению к которо-
му можно применять бенчмаркинг, гибко влияя
как на условия привлечения долгового финан-
сирования, так и на определение приемлемости
проекта.

Примеры шаблонов для бенчмаркингового ис-
следования ставок дисконтирования приведены в 
табл. 9–10.

Наимено-
вание Модель финансирования

Валюта 
финанси-
рования

Процент-
ная ставка Сроки

Ключевые 
требования 
(гарантии,

страхование,
комфортные 
письма и пр.)

Ключевые ко-
венанты (чис-
ловые значе-

ния)

Банк 1

Инвестиционный контракт

BOT (Build, Operate and Transfer)

Концессия

Модель n

В среднем (если информация 
по конкретным моделям
отсутст вует)

Банк 2

Организация 
3 (лидер)

Организа -
ция n

Таблица 8. Пример шаблона для бенчмаркингового исследования условий финансирования проектов
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Стандартная структура изменения ставок дис-
контирования в зависимости от стадии проекта
приведена на рис. 12.

На основе вышесказанного можно сделать вы-
вод, что применение столь мощного инструмента, 
как бенчмаркинг, в процессе управления проек-
тами позволяет получить необходимую базу для 
аргументации своей точки зрения и принятия 
разумных взвешенных решений, а также сэконо-
мить время менеджера проекта и проектной ко-
манды.

Однако, к большому сожалению, сектор инф-
раструктуры был и остается весьма закрытым,
объем аналитической информации относительно
невелик по сравнению, например, с сектором неф-
тепереработки. 

Если в таких подсекторах, как электроэнерге-
тика и телекоммуникации, аналитические данные 
более или менее распространены и активно ис-
пользуются, то в других, сравнительно неболь-
ших, таких как переработка ТБО и водоснабжение
и водоотведение, большую часть работы по сбо-
ру первичной информации приходится выпол-
нять сотрудникам компаний / государственных 
агентств. 

Например, на рынке оказания информацион-
ных услуг компаниям сектора водоснабжения и 
водоотведения действует весьма умеренное ко-
личество аналитических агентств: Newry Corp., 
Global Water Intelligence, Pinsent Masons, Ernst &
Young (выпускает регулярные обзоры Water 
Meter), McKinsey & Co (2030 Water Resources 

Фаза 
проекта

Безриско-
вая ставка

Риск 
передачи 

объекта го-
сударству

Премия
за отсут-

ствие 
спроса

Премия за
операцион-

ный риск

Премия за 
риск 

задержки 
строитель-

ства

Премия за 
риск при по-

даче кон-
курсной за-

явки

Итого
ставка

Проект n

Конкурс

Строитель-
ство

Первые годы 
эксплуатации

Эксплуата-
ция на позд-
ней стадии

Фаза проекта Безрисковая ставка, % Риск проекта, % Риск фазы проекта, % Итого ставка, %
Проект n

Конкурс 6 2–4 6 14–16

Строительство 6 2–4 4 12–14

Первые годы эксплуа-
тации 6 2–4 2 10–12

Эксплуатация на позд-
ней стадии 6 2–4 0 8–10

Таблица 9. Пример шаблона для бенчмаркингового исследования ставок дисконтирования — идеальный вариант 

Таблица 10. Пример шаблона для бенчмаркингового исследования ставок дисконтирования — реалистичный вариант 

Источник: адаптировано на основе работы Е. Йескомбе [39].
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Group) и пр. До организации отдельных бло-
ков в системах, аналогичных Bloomberg или 
Thomson Reuters, пока достаточно далеко, а об 
отчетах, близких по качеству к работам Solomon 
Associates, остается только мечтать. Поэтому, не-
смотря на рост в последнее десятилетие интере-
са к инвестициям в инфраструктуру и реализа-
ции проектов государственно-частного партнер-
ства, проблема доступа к информации остается 
актуальной.

3. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА 
БЕНЧМАРКИНГА И ПРОЦЕСС ИНТЕГРАЦИИ

Внедрение такого сложного процесса, как
бенчмаркинг, при управлении проектами в целом 
требует изменения в организационной структуре
компании, а также синхронизации с прочими биз-
нес-процессами.

В случае если бенчмаркинг требуется «время 
от времени» и постоянный поток ГЧП-проектов в
организации / органе власти отсутствует, то опти-
мальным (хотя только лишь локально) выглядит 
привлечение консорциума независимых консуль-
тантов с достаточным опытом консультирования 
по такого рода проектам.

Для проведения же систематизированных 
бенчмаркинговых исследований и составления
внутрифирменных стандартных «калибровоч-
ных» таблиц и баз данных автор считает необхо-
димым выделение отдельного специализирован-
ного органа внутри корпорации / органов мест-
ной и муниципальной власти, а также интеграцию
со стратегическим планированием. При отсут-
ствии данных работ процесс рискует превратить-
ся в бессистемный сбор и накопление бумаг, из-
влечь нужную информацию из которых будет
крайне затруднительно.

В некоторых научных работах предлагается соз-
дать отдел либо департамент бенчмаркинговых 

исследований [20]. Условно назовем такую схему 
стандартной (рис. 13).

На взгляд автора, приведенная схема хотя и 
отличается логичностью, не является оптимальной,
поскольку требует создания отдельной бюрокра-
тической организационной единицы, а также 
подробных процедур, должностных инструкций 
и пр., что, вероятно, не всегда является приемле-
мым с точки зрения стейкхолдеров.

С учетом выявленных замечаний, а также на ос-
новании имеющегося опыта выполнения проек-
тов по внедрению бенчмаркинга в деятельность 
инфраструктурных компаний автор предлагает 
следующую структуру, при прочих равных услови-
ях не требующую значительных изменений суще-
ствующего порядка организаций (рис. 14). 

В рамках приведенной структуры бенчмаркинг 
проектов выполняется рабочей группой из не-
скольких человек, входящей в состав департамен-
та по стратегии (главного управления стратегиче-
ского и риск-анализа, департамента стратегии и
инвестиционного анализа, управления корпора-
тивного развития, комплекса по корпоративному 
управлению и т.д.). Высвободившиеся средства ло-
гично направить на получение доступа к платным 
специализированным базам данных и прочим ис-
точникам информации, что позволит добиться бо-
лее высокого качества исследований при меньших 
операционных рисках (человеческий фактор). 

Исследования, требующие непосредственного
контакта с контрагентами (банками, финансирую-
щими организациями), проводятся той же рабо-
чей группой либо, в случае необходимости, гла-
вой департамента.

На рис. 15 представлена возможная схема
процесса взаимодействия с операционными под-
разделениями при определении набора реализу-
емых проектов (рассмотрен вариант планирова-
ния «сверху вниз»)5.

Открытие операционным подразделениям
доступа к бенчмаркинговым показателям — 

5 В данной работе автором не рассматриваются вопросы установления набора целевых показателей повседневной операционной деятельности на основе бенчмаркинга, см. одну из

предыдущих работ [13]. — Здесь и далее прим. авт.
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дискуссионный и неоднозначный момент. С од-
ной стороны, большая информационная откры-
тость позволяет достичь большей оперативности
и слаженности в действиях. Однако, с другой сто-
роны, компания получает возможность контро-
лировать операционные подразделения на пред-
мет адекватности предлагаемого набора проек-
тов (в российских условиях это превращается в
своего рода внутрифирменный «форензик»).

При наличии непрерывного потока запускае-
мых проектов государственно-частного партнер-
ства разумно уделить внимание интеграции
расчетов по отдельному проекту и разработке

консолидированной модели предприятия (моде-
ли стратегического развития). Данный шаг позво-
лит получить следующие преимущества:

 понимание влияния того или иного проекта
на показатели всей организации (государствен-
ной или частной)6;

 возможность варьировать выбор проектов 
в зависимости от поставленных целей7 (т.к. целью
не всегда является максимизация приведенной
стоимости денежных потоков, формальные кри-
терии определения необходимого портфеля не 
всегда подходят для подбора приемлемых про-
ектов);

Рис. 13. Стандартная организационная структура бенчмаркинга

Источник: [20].

6 Поскольку проекты крупные и длительные, влияние может быть весьма значительным.
7 Примеры использования подробной аналитики см. в работе Т. Дэвенпорта, Дж. Харриса [5].
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 оперативное вычисление предельной та-
рифной нагрузки и уровня доступности услуг для 
потребителей (если деятельность является регу-
лируемой);

 определение предельного уровня бюджет-
ной нагрузки при избранном портфеле отдель-
ных проектов.

На рис. 16 приведена возможная схема инте-
грации бенчмаркинга с процессами планирова-
ния и моделирования.

Следует отметить, что без интеграции бенчмар-
кинг может остаться «еще одним модным веяни-
ем» в рамках какого-либо одного подразделения, 
что ограничит эффективность его применения.

4. ВЫВОДЫ

Бенчмаркинг представляет собой эффек-
тивный вспомогательный процесс при анализе 
и реализации проектов. Использовать бенч-
маркинг особенно целесообразно в проектах

Рис. 14. Улучшенная организационная структура
бенчмаркинга

Рис. 15. Возможная схема процесса взаимодействия с операционными подразделениями

* ГУСРИА — главное управление стратегического развития и инвестиционного анализа, УКР — управление корпоративного развития.
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государственно-частного партнерства ввиду их 
сложности, масштабности и длительности. В на-
стоящей статье автором были рассмотрены основ-
ные аспекты применения бенчмаркинга при реа-
лизации ГЧП-проектов и приведены рекоменда-
ции по внедрению данного процесса.

Подводя итоги, можно сделать следующие вы-
воды.

1. Бенчмаркинг — эффективный инструмент 
при реализации проектов государственно-част-
ного партнерства, гармонично дополняющий су-
ществующую практику.

2. Возможные направления использования 
бенчмаркинга — анализ капитальных и операци-
онных затрат, формирование мнения о приемле-
мости проекта (как со стороны государства, так и 
со стороны частных инвесторов и банков).

3. Применение бенчмаркинга позволяет полу-
чить следующие преимущества: системный под-
ход к реализации проектов, четко аргументиро-
ванная позиция при обосновании целесообразно-
сти проекта и проведении переговоров по предо-
ставлению финансирования, контроль за операци-
онными подразделениями, оперативное констру-
ирование приемлемых финансово-правовых схем, 
сокращение времени предпроектной проработки,
экономия на услугах консалтинговых фирм.

4. Для получения максимальной отдачи при 
потоках ГЧП-проектов необходима интеграция
процесса бенчмаркинга в стратегическое плани-
рование и операционную деятельность.

5. Доступность информации для проведения 
бенчмаркинга остается актуальной проблемой
инфраструктурного сектора.

Рис. 16. Связь бенчмаркинга с процессами стратегического планирования и моделирования

Источник: [12, 18], расчеты автора.
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: катастрофы, проектирование и строитель-
ство, модель проекта

В статье рассматривается влияние происходящих в мире катастроф на особенно-

сти УПП. Авторы выделяют ряд элементов модели проектирования и строитель-

ства, характерной для обычной ситуации, и описывают, как изменяется каждый 

из них после катастрофы. В заключении статьи авторы дают ряд рекомендаций, 

следование которым поможет избежать возникновения проблем при восстанов-

лении после катастрофы.

ВВЕДЕНИЕ

В ситуациях, возникающих после катастроф, 
меняются как требования к проектированию и
строительству, так и структура, в рамках которой
они осуществляются. Эти изменения заставляют 
менеджеров проектов и программ восстановле-
ния после катастроф руководствоваться иными 
соображениями, нежели при реализации более
традиционной программы глобального масшта-
ба, и одновременно справляться с дополнитель-
ными ограничениями, обусловленными новой
логистической ситуацией.

В ранее опубликованной статье «Личная точка
зрения: управление программами и масштабные
события» (PM World Today, июль 2008 г.) основное
внимание уделялось характеристикам програм-
мы, общим для подготовки и планирования дей-
ствий, связанных с сопротивлением, реагирова-
нием и восстановлением после так называемых
масштабных событий. В этой статье мы более глу-
боко рассмотрим то, как меняется модель проек-
тирования и строительства после катастрофы и 
чем различные действия, влияющие на логистику, 

Уитакер Чарльз — в прошлом менеджер программ Министерства энергетики, Мини-

стерства обороны и др., менеджер программы компании Fluor Corporation по оказанию 

индивидуальной технической помощи Федеральному агентству по чрезвычайным об-

стоятельствам. Отвечал за управление масштабными федеральными программами в 

области управления окружением и помощи во время катастроф (г. Вудлендс, Техас, США)

Прието Боб — старший вице-президент компании Fluor Corporation, член исполнитель-

ного комитета Национального центра Азиатско-Тихоокеанского экономического сотрудни-

чества, член ASCE, соучредитель Сети ресурсов катастроф, член Национальной академии 

строительства (г. Принстон, Нью-Джерси, США)
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отличаются от тех, которые используются в про-
граммах глобального масштаба в обычной си-
туации.

1. ТИПЫ КАТАСТРОФ 

Прежде чем перейти непосредственно к ситу-
ации после катастрофы, следует понять, с какими 
катастрофами чаще всего сталкиваются менедже-
ры проектов и программ в проектировании и 
строительстве. Мы разделили их на масштабные
(как естественные, так и вызванные человеком)
и обособленные. Последние, однако, могут иметь 
последствия столь же серьезные, как и более
масштабные катастрофы, — это зависит от того, 
какое предприятие затронула катастрофа. Мы
особо выделили так называемые естественно-
технологические, или вызванные естественными
причинами технологические катастрофы. Недав-
ним примером такой естественно-технологиче-
ской катастрофы является авария на АЭС «Фуку-
сима».

 Масштабные катастрофы:
—  вызванные человеком (войны, гражданские

волнения, террористические акты);
—  вызванные естественными причинами (ура-

ганы, наводнения, землетрясения и т.д.);
 обособленные катастрофы (связанные с

определенным предприятием):
—  вызванные человеком (террористические

акты, взрывы, пожары);
—  вызванные естественными причинами (раз-

рушения из-за торнадо и т.д.);
—  естественно-технологические (вызванные

природными причинами технологические 
катастрофы).

Каждая из этих катастроф проходит через три
фазы:

1) сопротивление (до катастрофы);
2) реакция;
3) восстановление и реконструкция (способ-

ность к восстановлению повышается на каждой 
фазе).

В этой статье мы сфокусируемся только на по-
следних двух фазах. 

2. УПРОЩЕННАЯ МОДЕЛЬ ПРОЕКТА 
В ПРОЕКТИРОВАНИИ И СТРОИТЕЛЬСТВЕ 

Чтобы понять, как модель проекта в проектирова-
нии и строительстве изменяется после катастрофы, 
сначала необходимо построить упрощенную модель 
для обычного сценария. Такая упрощенная модель 
представлена на рис. 1 и включает ряд исходных ус-
ловий (входов) проекта, которые трансформируются 
на стройплощадке в рамках четко определенной 
структуры с целью достижения желаемых результа-
тов (выходов). Элементы структуры включают:

 бизнес-структуру;
 окружение проекта;
 социальную структуру и участников;
 экономическую и политическую структуру.
В обычном сценарии упрощенный перечень

входов проекта включает:
 рабочую силу;
 материалы;
 оборудование (рис. 2).
Результаты процесса разработки и строитель-

ства включают не только построенный объект, но 
также и существенное количество строительного
мусора (25% от объема строительных материа-
лов). Рассмотрим каждый из элементов структу-
ры, в которой, как правило, происходит строи-
тельство, и мы сможем определить основные 
компоненты, составляющие каждый элемент 
упрощенной модели строительства в обычной 
ситуации. К ним относятся такие компоненты биз-
нес-структуры, как контракт, факторы риска,
владелец средств производства, всевозможные
трудовые организации и трудовые соглашения.

Окружение проекта и компоненты этого эле-
мента структуры включают характеристики
стройплощадки, рельеф, климат, существующую 
региональную инфраструктуру, доступные отче-
ты и документацию, применяемые своды правил
и стандарты. Социальная структура и участники 
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Рис. 1. Упрощенная модель проекта для обычного сценария

Рис. 2. Упрощенное отображение входов и выходов проекта
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включают такие компоненты, как организации-
участницы, местная и региональная демографи-
ческая ситуация, ряд культурных или религиоз-
ных факторов, которые нужно учитывать, и хоро-
шо защищенное право собственности.

Наконец, экономическая и политическая 
структура включают компоненты, связанные

с несомненным главенством закона, ясными ин-
струкциями, все необходимые, четко работающие 
финансовые структуры, а также другие структуры, 
воспринимающиеся как нечто само собой разуме-
ющееся в каждодневной коммерческой деятель-
ности, и продуманное и эффективно структуриро-
ванное финансирование проекта (рис. 3).

Рис. 3. Элементы структуры
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Факторы, связанные со стройплощадкой, огра-
ничивают пути трансформации входов в желаемые 
выходы рамками этой структуры. Процесс транс-
формации происходит благодаря возможности
пользоваться необходимыми услугами на площад-
ке, духу товарищества, возникающему в команде
проекта, и ноу-хау, применяемым подрядчиком,
его менеджерами и техническими специалистами.

3. ИЗМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ ПРОЕКТА ПОСЛЕ 
КАТАСТРОФЫ

Катастрофа изменяет каждый элемент описан-
ной модели, и, как мы увидим позже, нередко это
связано с изменением системы логистики, вы-
званным катастрофой. Давайте рассмотрим каж-
дый элемент упрощенной модели, описанной
выше, и то, как она меняется после катастрофы,
начиная с входов проекта.

Каждый из основных входов нашей упрощен-
ной модели (рабочая сила, материалы, оборудо-
вание) изменяется после катастрофы, и суще-
ственными становятся несколько новых входов.
Они включают следующее.

1. Рабочая сила:
 приобретение новых управленческих навыков;
 изменение / расширение требований к ква-

лификации;
 привлечение к работе большого количества 

сотрудников низкой квалификации;
 привлечение сотрудников-иностранцев (из

некоторых стран или со всего мира).
2. Материалы:
 изменение требований к материалам и по-

следовательности их использования;
 разрушенная система поставок;
 сложности с логистикой.
3. Оборудование:
 привлечение новых поставщиков;
 обслуживание во время строительства;
 обученный персонал.
4. Знание правил строительства в ситуации по-

сле катастрофы.

5. Финансы субподрядчика.
6. Инфраструктура:
 не соответствующие обычным требованиям

жилье, снабжение и коммунальные услуги;
 не соответствующие требованиям или раз-

рушенные логистические средства.
7. Изменение практики обеспечения безопас-

ности в ситуации после катастрофы:
 неизвестные условия;
 специализированное обучение;
 изменение последовательности работ.
8. Усиление роли систем управления:
 коммерческие трансакции;
 трудовые договоры и соответствующая

оплата труда;
 более тщательное планирование и управ-

ление.
Элементы структуры могут изменяться, к ним 

могут добавляться новые компоненты, что делает 
управление проектом после катастрофы отлич-
ным от управления проектами в обычной ситуа-
ции. Давайте рассмотрим каждый из элементов
структуры и то, как различные ее компоненты из-
меняются после катастрофы.

4. ИЗМЕНЕНИЕ БИЗНЕС-СТРУКТУРЫ ПОСЛЕ
КАТАСТРОФЫ

Катастрофа изменяет бизнес-структуру, вводя
новые факторы в базовый строительный кон-
тракт, значительно перестраивая структуру ри-
сков, которым может подвергаться команда про-
граммы или проекта, создавая фактически новые
группы владельцев, отличные от тех, с которыми
начинали работу проектная и строительная ко-
манда и более широкое сообщество, и создавая 
новые проблемы с другими трудовыми организа-
циями. К конкретным изменениям бизнес-струк-
туры могут относиться следующие.

1. Контракт: 
 содержание проекта включает больше нео-

пределенности и потенциально возможных но-
вых требований;
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 расписание проекта учитывает возможное 
повторение рисковых событий, снижение произ-
водительности труда, ненадежность систем по-
ставок и меняющиеся условия санкционирования
этапов проекта;

 бюджеты основываются на неопределенной 
потребности в рабочей силе, оборудовании и на
материальных затратах, связанных с конкуренци-
ей за ограниченные ресурсы;

 стандарты качества должны учитывать ри-
ски, продолжительность проекта и будущее ис-
пользование его результатов.

2. Структура рисков: значительно измененное
описание рисков должно отражаться в доку-
ментах.

3. Владельцы: внешние агентства по финанси-
рованию могут принять на себя роль фактиче-
ских владельцев проекта или его результата.

4. Трудовые организации и соглашения:
 существующие соглашения могут стать пре-

пятствием для восстановления объекта после ка-
тастрофы;

 возможны забастовки, если будет привлече-
на внешняя рабочая сила.

5. ИЗМЕНЕНИЕ ПРОЕКТА И СТРУКТУРЫ
ОКРУЖЕНИЯ ПОСЛЕ КАТАСТРОФЫ 

Катастрофы, особенно масштабные, существен-
но изменяют проект и его окружение. Доступ к 
площадке определяется новыми и потенциальны-
ми ограничениями: может существенно изменить-
ся основной рельеф местности, на которой распо-
лагается проектная площадка; может исчезнуть ре-
гиональная инфраструктура, необходимая для ре-
ализации базовых потребностей проекта. Предпо-
ложения, лежавшие в основе упрощенной модели, 
в ситуации после катастрофы недействительны.

Изменения различных компонентов этого эле-
мента структуры включают следующее.

1. Стройплощадка:
 ограничение доступа на площадку;
 отказ в доступе;

 неясность того, кто является собственником.
2. Рельеф:
 изменение топографии (из-за наводнений,

оползней или грязевых потоков, землетрясения,
потоков лавы, в результате военных действий);

 ограничение возможности для восстанов-
ления площадки из-за ландшафта;

 недоступность отдельных участков мест-
ности.

3. Климат:
 неблагоприятные климатические условия 

(продолжающийся сезон ураганов, сезонные пе-
репады температуры или осадки);

 необходимость вести строительство в не-
традиционные периоды времени (сезон муссо-
нов, в разгар зимы или лета).

4. Региональная инфраструктура:
 масштабные разрушения региональной ин-

фраструктуры, важной для восстановления (смы-
ты дороги и рельсы, повреждены или разрушены 
мосты, аэропорты приведены в непригодное со-
стояние, нарушено производство электроэнер-
гии, разрушены и повреждены пути электропере-
дачи, предприятия по производству питьевой
воды и водопроводы, канализация, ограничены 
возможности получения телекоммуникационных
услуг из-за повреждения оборудования);

 несоответствие инфраструктуры уровню и 
природе действий в рамках проекта.

5. Социальная инфраструктура: разрушение
или недоступность жилья, медицинских учрежде-
ний, полиции, пожарных и санитарно-гигиениче-
ских служб, банков и других финансовых структур.

6. Отчеты и документация:
 утрата отчетов;
 потеря актуальности исполнительной доку-

ментации;
 отсутствие правильной регистрации права 

собственности или его несоответствие социаль-
ной реальности (самовольное заселение и т.д.).

7. Своды правил и стандарты: разработка пра-
вил и стандартов в результате масштабного собы-
тия и их изменение под влиянием требований 
жертвователя / инвестора.
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6. ИЗМЕНЕНИЕ СОЦИАЛЬНОЙ
СТРУКТУРЫ ПОСЛЕ
КАТАСТРОФЫ

Социальная структура подвергается наибо-
лее существенным изменениям после катаст-
рофы, что часто не совсем очевидно. Соответ-
ственно изменяется каждый из компонентов, со-
ставляющих этот элемент структуры. Традицион-
ные механизмы решения проблем могут разру-
шиться, и возникают новые источники беспо-
койства или конфликтов. Переселение людей, 
облегчение перехода или восстановление насе-
ления, повторное возникновение или укрепле-
ние культурных или национальных (племенных) 
проблем затрудняют выполнение работ по про-
ектированию и строительству, необходимых для 
восстановления после катастрофы. Часто более 
ощутимым становится ослабляющее и разруша-
ющее влияние коррупции.

Изменения определенных компонентов струк-
туры включают следующее.

1. Организации-участницы:
 традиционные участники проекта переста-

ют правильно функционировать;
 у участников появляются новые цели;
 возникают новые группы участников;
 получают новые роли или вмешиваются в

ход проекта национальные или международные 
участники.

2. Демография:
 люди гибнут и переселяются;
 на демографию влияет оказываемая по-

мощь и ответная реакция населения на восстано-
вительные работы;

 трудовые ресурсы в строительстве оказыва-
ются ограниченными.

3. Культурные / религиозные аспекты:
 переход часто осуществляется культурными

или религиозными группами;
 нередко обостряется культурная и религи-

озная чувствительность;
 национальные и племенные проблемы и

претензии могут проявляться повторно.

4. Права собственности:
 не хватает документации и отчетов;
 выдвигаются противоречивые требова-

ния;
 возможно противоречие формальных и не-

формальных прав;
 происходит конфискация в отсутствие гла-

венства закона;
 усиливается коррупция.

7. ИЗМЕНЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
И ПОЛИТИЧЕСКОЙ СТРУКТУРЫ ПОСЛЕ
КАТАСТРОФЫ

Разрушительное воздействие катастрофы на 
экономическую активность очевидно. Труднее
предсказать развитие экономической активности 
в период после катастрофы. Это развитие часто
определяется политикой, ее воздействием на
каждый аспект жизни и каждым решением, важ-
ным для оказания помощи после катастрофы и
восстановления. Примеры изменений различных 
компонентов этого последнего элемента структу-
ры включают следующее.

1. Главенство закона:
 из-за несоблюдения законов возникают ри-

ски, связанные с конфискацией имущества и без-
опасностью;

 правила техники безопасности интерпрети-
руются и применяются по-разному;

 местные законы предпочитают государ-
ственным;

 усиливается коррупция.
2. Правила:
 правила не соответствуют текущей ситуа-

ции или препятствуют ее развитию;
 традиционные правила применяются по от-

ношению к ситуации, для которой они не разра-
батывались.

3. Финансовые структуры:
 финансовые структуры отсутствуют или раз-

рушены;
 формируется экономика наличности;
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 возникают проблемы с выплатами постав-
щикам и сотрудникам.

4. Финансирование проекта:
 денежные проблемы связаны со множе-

ством источников финансирования и их требова-
ниями;

 возникают новые требования к документации;
 жертвователь ограничен в средствах на месте;
 платежи производятся несвоевременно.
5. Политика:
 политические меры применяются в тради-

ционно аполитичных сферах;
 каждое действие может стать чьей-то поли-

тической платформой;
 долгосрочное планирование начинается за-

ново, влияя на критические решения;
 ключевым фактором является экономиче-

ское развитие;
 самой главной может оказаться способ-

ность строить.
6. Устойчивость и способность к восстановле-

нию: могут измениться требования к сроку служ-
бы объекта.

8. ПРОЕКТНАЯ И СТРОИТЕЛЬНАЯ РАБОТА 
ПОСЛЕ КАТАСТРОФЫ 

Проектная и строительная деятельность после 
катастрофы должна осуществляться на площадке, 
где традиционные проектные входы и структуры 
подверглись изменениям и возникли нетипичные
проблемы. К таким проблемам относятся:

 необходимость снесения развалин и, воз-
можно, повторного использования материалов для
уменьшения количества логистических проблем;

 изменение отношения как к принятию ре-
шений и допущению рисков, так и к рабочей силе:
сотрудники могут переехать или пережить поте-
рю близких родственников;

 повышение тревожности из-за ответствен-
ности, поскольку в период после катастрофы 

первой возрастает неопределенность, которая
является основной причиной большой ответ-
ственности (рис. 4).

Мы уже говорили о разрушающем влиянии 
коррупции, которую можно контролировать или 
которой можно препятствовать посредством ру-
ководства или помощи со стороны правитель-
ства. Это серьезная проблема, поскольку она свя-
зана с безопасностью строительства и людей.
Строительная площадка является источником 
опасности, и неопределенность ситуации после 
катастрофы только усиливает эти сложности.

Наконец, строительная деятельность после ка-
тастрофы сталкивается с изменением требований 
к результату проекта по сравнению с обычными
условиями.

9. РЕЗУЛЬТАТЫ СТРОИТЕЛЬСТВА ПОСЛЕ
КАТАСТРОФЫ

Традиционные строительные действия, как
правило, направлены на создание новых объек-
тов, обычно постоянных по своей природе. Объ-
екты, которые строятся после катастрофы, могут 
быть разными: временными, переходными и по-
стоянными. Стремление использовать материалы
с развалин может изменить процесс проектиро-
вания и строительства, что связано с нежеланием 
увеличивать проблемы, и оно только усиливается
после катастрофы. Значение социального изме-
рения тройного критерия TBL1 как части общего 
процесса восстановления после катастрофы уве-
личивается.

Нетипичные результаты проекта после ката-
строфы включают следующее.

1. Построенный объект: временный, переход-
ный, постоянный.

2. Строительный мусор:
 решение проблемы развалин (их уничтоже-

ние и повторное использование материалов в
строительстве);

1 Triple Bottom Line (TBL) — критерий, позволяющий оценивать экономические, экологические и социальные последствия деятельности организации. — Прим. ред.
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 факторы, определяющие повторное исполь-
зование материалов.

3. Устойчивость:
 укрепление производственных возмож-

ностей;
 экономическое развитие;
 создание новой отрасли;
 усиление способности к восстановлению;
 извлечение опыта из полученных уроков.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Управление проектами и программами в про-
ектировании и строительстве после катастрофы
значительно отличается от такового в обычной си-
туации. Изменения фундаментальной проектной 

модели, используемой при управлении програм-
мами и проектами такого типа, требуют серьез-
ного переосмысления набора навыков, управлен-
ческих процессов, рисков и ограничений. Кроме
того, эти изменения значительно влияют на осо-
бенности логистики таких программ и само логи-
стическое пространство, в котором произошла ка-
тастрофа. Даже самые важные работы проекта
могут значительно повлиять на проектную и ре-
гиональную логистику, и даже вдохновляемые
самыми лучшими намерениями действия могут
оказать воздействие на восстановление в сего-
дняшнем сложном с технической точки зрения
окружении, построенном человеком.

Проблемы этого измененного окружения могут 
быть решены посредством согласованных дей-
ствий компаний, работающих в проектировании, 

Рис. 4. Изменения в проекте после катастрофы и нетипичные проблемы
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строительстве, а также правительственных и непра-
вительственных организаций. Среди конкретных 
рекомендаций можно перечислить следующее.

1. Правительственные и неправительственные
организации должны запланировать оказание
помощи в целях восстановления после катастро-
фы, а именно:

 обеспечение доступа к площадкам критиче-
ски важной инфраструктуры;

 поддержание понимания глобальной логи-
стической цепи;

 обеспечение доступа к специализированно-
му строительному оборудованию, контрактам и
материалам;

 разработку тщательно продуманной систе-
мы с определенными точками взаимодействия;

 предварительное планирование и отработ-
ку ответных действий и сценариев восстановле-
ния для событий с высокой вероятностью (земле-
трясения, урагана, наводнения).

2. Работу с проектировщиками и строителями
нужно начинать до катастрофы, для чего следует 
организовать:

 предварительное заключение контрактов 
(с продуманным управлением программой, ци-
клом «проектирование — закупки — строитель-
ство» и системой поставок);

 максимально быструю мобилизацию в зоне
катастрофы;

 раннюю активацию цепей логистики.
3. Период после катастрофы требует упроще-

ния структур принятия решений, а именно:
 работы принимающих решения по проекту

органов на месте катастрофы;
 действия влияющих на логистику процессов

(например таможни, строительных лицензий и за-
конов об ответственности) в качестве барьеров;

 рассмотрения стандартного измененного 
логистического шаблона местным органом вла-
сти (учета передовой практики).

Перевод А. Исламовой.
Источник: PM World Today, September 2011 (Vol. XIII, Issue IX) — http://www.pmworldtoday.net/featured_

papers/2011/sep/Post-Disaster.html.
Печатается с разрешения авторов и PM World Today.
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: руководство проектами (project 
governance), критические факторы успеха руководства про-
ектами, инструменты руководства проектами, заинтересо-
ванные лица (стейкхолдеры)

Руководство проектами, рассматриваемое в рамках корпоративного управления, 

представляет особый интерес для мирового профессионального сообщества. Не

стали исключением и высшие руководители российских компаний, которые в по-

следние годы все больше внимания уделяют вопросам руководства проектами. 

В данной статье обобщаются результаты исследований, посвященных критиче-

ским факторам успеха руководства проектами для российских компаний, а также 

практические результаты внедрения инструментов руководства проектами.

Котов Дмитрий Александрович — аспирант кафедры 

управления проектами факультета менеджмента НИУ ВШЭ, 

старший консультант департамента управленческого кон-

салтинга IBS (г. Москва)

ИССЛЕДОВАНИЕ И ОПЫТ ПРАКТИЧЕСКОГО
ВНЕДРЕНИЯ ИНСТРУМЕНТОВ РУКОВОДСТВА 
ПРОЕКТАМИ НА РОССИЙСКИХ 
ПРЕДПРИЯТИЯХ

ВВЕДЕНИЕ

Руководству проектами (project governance)
как активно развивающейся области управления
мировое профессиональное сообщество в насто-
ящее время уделяет повышенное внимание. При-
чина этого заключается в постоянно растущем
количестве проектов, реализуемых компаниями, 
и их организационной сложности.

Подтверждение данной тенденции можно най-
ти в стандартах, посвященных руководству про-
ектами [1, 14], и в работах российских [13] и зару-
бежных [4, 6] авторов. Так, по данным Schneider 
Electric [18], в компании количество очень круп-
ных проектов, требующих более высокого уровня 
управления (т.е. руководства проектами), возрос-
ло на 15% за последние несколько лет (рис. 1).

Стоит отметить тот факт, что большое количе-
ство организаций практически не уделяют внима-
ния деятельности, которая связана с контролем
проектного управления со стороны высшего руко-
водства. Принимая во внимание организационную 
сложность проектов, можно ожидать возникно-
вения разногласий между заинтересованными
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сторонами, а также несогласованности в примене-
нии различных средств достижения целей компа-
нии. Последствиями этого риска становятся доро-
гостоящие производственные потери, которые, в
свою очередь, негативно влияют на бесперебой-
ность работы и уровень доходности компании.

Уровень руководства проектами, как было
упомянуто выше, подразумевает более широкое
корпоративное взаимодействие. Методы и ин-
струменты руководства проектами позволяют
включить управление отдельными проектами в 
контур корпоративного управления и тем самым 
обеспечить контроль как над выполнением про-
ектов, программ и портфелей, так и над развити-
ем корпоративных стандартов и систем в этой об-
ласти на самом высоком уровне.

1. ПОНЯТИЕ РУКОВОДСТВА ПРОЕКТАМИ

Руководство проектами, или корпоративное уп-
равление проектами, — тема, которая является от-
носительно новой и важной для российского про-
фессионального сообщества. Хотя соответствующие 

публикации появляются довольно регулярно,
сам термин «руководство проектами» пока нель-
зя считать устоявшимся. Более всего в изучении 
темы руководства проектами продвинулись три 
зарубежные школы: китайская, австралийская и 
английская.

Подходы к руководству проектами определя-
ют, например, как:

 совокупность формальных принципов,
структур и процессов, регулирующих распреде-
ление ролей и ответственности в проектах, коор-
динацию проектных взаимодействий, планирова-
ния и контроля и т.д. [6];

 действия топ-менеджмента на корпоратив-
ном уровне, связанные с осуществлением про-
ектной деятельности [14].

Руководство проектами рассматривается пре-
жде всего как часть корпоративного управления. 
Проекты и программы как инструменты осущест-
вления перемен являются основополагающими 
при реализации стратегии. Если управление про-
ектами в первую очередь связано с управлением 
рисками, контролем, производительностью и эф-
фективностью проекта, то концепция руководства 

Рис. 1. Тенденции развития области руководства проектами в Schneider Electric
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проектами четко определяет служебные роли,
обязанности и  ответственность, что обеспечивает 
основу для принятия решений. Основные разли-
чия между понятиями «управление проектами» и 
«руководство проектами» [4] представлены в 
табл. 1.

2. ИССЛЕДОВАНИЕ КРИТИЧЕСКИХ
ФАКТОРОВ УСПЕХА РУКОВОДСТВА 
ПРОЕКТАМИ 

Как отмечалось выше, в связи с ростом коли-
чества проектов и нарастающей сложностью 
управления проектами вопросы, в той или иной 
степени затрагивающие область руководства 
проектами, требуют исследования и поиска отве-
тов. Автор попытался выявить критические фак-
торы успеха руководства проектами, которые
компания должна учитывать, чтобы способство-
вать улучшению работы в целом, уменьшению ко-
личества инцидентов на уровне руководства про-
ектами и предупреждению возможных негатив-
ных последствий для заинтересованных лиц.

В рамках решения этой задачи был проведен 
анализ наиболее распространенных и широко 
признанных международных и национальных 
стандартов в области управления проектами,
среди которых:

 «Руководство к своду знаний по управле-
нию проектами» (PMBOK) [8];

 организационная модель зрелости в обла-
сти управления проектами (OPM3) [7, 16];

 система знаний о процессах управления 
проектами PRINCE2 (PRojects IN Controlled 
Environments) [10, 17];

 международные и национальные требова-
ния к компетентности специалистов по управле-
нию проектами (IPMA Competence Baseline (ICB), 
НТК СОВНЕТ) [9];

 международный стандарт и российская сер-
тификационная программа оценки практической 
компетентности менеджеров проектов (GAPPS) [15];

 «Руководство по управлению инновацион-
ными проектами и программами предприятий»
(P2M) [1];

 «Путеводитель по руководству проектами»
Ассоциации управления проектами Великобрита-
нии (APM) [14].

В связи с тем что некоторые стандарты, посвя-
щенные данной теме, находились в ограничен-
ном доступе, отсутствовала возможность приме-
нить их для данного исследования. Например,
стандарт по управлению программами и портфе-
лями Американского института по управлению
проектами (PMI)  не был принят к рассмотрению.

Анализ подтвердил гипотезу о том, что при-
знанные стандарты в области управления проек-
тами, за исключением P2M [1] и «Путеводителя по
руководству проектами» [14], лишь частично за-
трагивают область руководства проектами. Вы-
держка из результатов анализа дана в табл. 2.

Понятие Объект Главные действую-
щие лица Цели Основная сфера при-

менения

Управление
проектами

Единственный
проект Руководитель проекта Цели проекта Определение сроков, 

стоимости и качества

Управление
несколькими
проектами

Несколько
проектов Менеджеры компаний Цели компании

Расстановка приори-
тетов при использо-
вании ресурсов ком-
пании

Руководство 
проектами

Единственный
проект

Заинтересованные
лица проекта

Цели проекта и цели
участников

Служебные отноше-
ния между руководи-
телями

Таблица 1. Основные различия между понятиями «управление проектами» и «руководство проектами»
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По результатам исследования была составле-
на система факторов успеха руководства проек-
тами, которые были разделены на пять основных 
компонентов:

1) руководство портфелем;
2) управление программой;
3) кураторство проектов;
4) управление проектами: эффективность

и результативность;
5) раскрытие информации и отчетность.
Основу для определения этих факторов со-

ставили британский «Путеводитель по руковод-
ству проектами» (APM) [14] и японский стандарт 
P2M [1]. К факторам успеха руководства проекта-
ми, например, относятся наличие независимого 

совета, выполняющего оценку проектов, или 
компетентного куратора главных проектов.

На основании выбранных факторов была соз-
дана анкета для определения критических факто-
ров успеха руководства проектами. Оценка каж-
дого фактора производилась по двум составляю-
щим, а именно:

1) по важности фактора: оценка давалась по 
трехбалльной шкале и показывала, насколько ре-
спондент согласен с тем, что тот или иной фактор 
важен в контексте руководства проектами;

2) по состоянию фактора в компании-респон-
денте: оценка давалась по пятибалльной шкале
Лайкерта и показывала, насколько развита область 
руководства проектами в организации.

Стандарт управления 
проектами Аспекты руководства проектами в основных стандартах 

PMBOK

В стандарте выделена важная для руководства проектами роль куратора проекта, 
а также затронуты вопросы, касающиеся проектного офиса и заинтересованных лиц. 
То, что трудно или невозможно представить в виде процессов (например стратегиче-
ский менеджмент проектов, мультипроектное управление и многое другое), в стандар-
те должного отражения не нашло

OPM3
Стандарт касается области руководства проектами, но если по отношению к отдельному 
проекту данный подход не вызывает сомнений, то его перенос на программу и порт-
фель проектов связан со значительным количеством вопросов

PRINCE2 В стандарте практически отсутствуют аспекты, в той или иной степени затрагивающие
область руководства проектами

ICB IPMA и НТК СОВНЕТ

Помимо определения компетентности менеджера проекта стандарт определяет также
компетентность менеджера программ и портфеля проектов, параллельно давая опреде-
ления программы и портфеля проектов и уточняя различия между ними. В стандарте го-
ворится о важности проектного офиса, а также упоминаются вопросы отчетности для
портфелей проектов и кураторства

GAPPS В стандарте практически отсутствуют аспекты, в той или иной степени затрагивающие
область руководства проектами

P2M

В стандарте рассмотрен целый ряд аспектов, затрагивающих область руководства про-
ектами. В частности, P2M впервые в мире описывает область программного менеджмен-
та в части формирования программного видения и подходов к планированию, внедре-
нию и интеграции программы. Также в стандарте раскрывается понятие портфеля про-
ектов и рассматривается вопрос управления стратегией программы с помощью различ-
ных методов

«Путеводитель по руковод-
ству проектами»

В путеводителе четко излагаются смысл руководства проектами, а также его принципы. 
В центре внимания этого документа находится обеспечение согласованности корпора-
тивного управления и процессов управления проектами, а главной задачей путеводите-
ля является демонстрация эффективной работы с основными компонентами руковод-
ства проектами

Таблица 2. Отражение аспектов руководства проектами в основных стандартах
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Анкетирование проводилось при поддержке 
Ассоциации управления проектами (СОВНЕТ). Ре-
спондентами опроса стали руководители отече-
ственных компаний, а также эксперты в области
управления проектами. В качестве основных сфер 
деятельности компаний-респондентов можно вы-
делить инвестиции, строительство, образование,
информационные технологии, консалтинг и др.
Большинство составили компании, работающие в
сфере инвестиций и строительства. Это обусловле-
но тем, что инвестиционно-строительная деятель-
ность подразумевает выполнение сложных и объ-
емных проектов с большим количеством заинтере-
сованных лиц, а ошибки в таких проектах могут по-
влечь за собой очень серьезные последствия.

Из 250 разосланных анкет было получено 37
анкет, 35 из которых были приняты к анализу.

3. АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Поскольку анкета для опроса разрабатыва-
лась на основе факторов успеха руководства про-
ектами, сформулированных по результатам ана-
лиза соответствующих стандартов, была проведе-
на оценка надежности результатов опроса. На-
дежность / согласованность опроса определяется
связью каждого конкретного фактора анкеты с
общим результатом, т.е. тем, насколько каждый
фактор входит в противоречие с остальными.

Для оценки надежности / согласованности ан-
кеты применяются несколько методов:

 метод раздельного коррелирования;
 обобщенная формула Спирмена — Брауна;
 метод коэффициента альфа Кронбаха.
Ввиду того что в анкете была использована по-

рядковая шкала Лайкерта, надежность / согласо-
ванность всего инструмента оценивалась при по-
мощи коэффициента ал ьфа Кронбаха [2]:

где σi
2 — дисперсия откликов (оценок респонден-

тов) по каждому фактору анкеты;
σt

2 — дисперсия суммарной шкалы (дисперсия
суммы откликов каждого респондента на факто-
ры анкеты).

Коэффициент альфа Кронбаха составил для на-
шего исследования 0,88. При α ≥ 0,71 пункты те-
стируемого измерительного инструмента призна-
ются согласованными. Фрагмент расчета коэффи-
циента аль фа Кронбаха представлен в табл. 3.

На основании полученных статистических 
данных был произведен расчет веса каждого
фактора. Для уменьшения размерности выбор-
ки и выявления критических факторов успеха 
руководства проектами применялся метод
главных компонент [5]. Перечень этих факто-
ров в соответствии с пятью основными компо-
нентами руководства проектами представлен 
в табл. 4.

Так, наиболее значимыми факторами успеха 
руководства проектами, по мнению опрошенных 
компаний, являются:

 предоставление надежной и своевремен-
ной информации управляющим органам;

 создание инструментов и объектов управ-
ления;

 наличие компетентных специалистов и ор-
ганизаторов;

 контроль над процессом разработки про-
граммы / проекта.

По результатам эмпирического исследования
удалось выявить типовые профили российских
компаний, которые соответствуют уровням раз-
вития руководства проектами (рис. 2). Так, отече-
ственные компании можно разделить на три
группы в соответствии с уровнем развития руко-
водства проектами:

1) зрелый уровень — компании, в которых 
проектно-ориентированная деятельность ведет-
ся на самом высоком уровне (к сожалению, в силу
новизны темы руководства проектами таких ком-
паний в России оказалось меньшинство);

2) несбалансированное развитие (средний уро-
вень) — компании, в которых уровень качества 
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Респонденты

Факторы успеха руководства проектами

1.1. Все основные проекты 
имеют компетентного кура-
тора

1.2. Кураторы отвечают за 
достижение выгод

1.3. Проектные процессы
снижают требования к отчет-
ности до необходимого ми-
нимума

Респондент 1 1 5 5

Респондент 2 2 3 2

Респондент 3 2 5 2

Респондент 4 4 3 4

Респондент 5 5 3 2

Респондент 6 5 4 4

Респондент 7 2 2 2

…

Дисперсия откликов 0,568182 0,454545 0,363636

Сумма дисперсий откликов: 28,06061
Дисперсия суммы откликов респондентов: 211,2727
Коэффициент альфа Кронбаха: 0,884527

Компоненты руководства проектами Соответствующие  критические факторы успеха руководства
проектами

Руководство портфелем

 Процессы финансового контроля, планирования и обзора расхо-
дов применяются по отношению к отдельным проектам и портфелю
в целом
 Осуществляется регулярный пересмотр состава портфеля про-
ектов, приоритеты расставляются так, чтобы при выполнении про-
ектов реализовывалась стратегия организации и учитывались
внешние факторы
 Организация гарантирует, что последствия выполнения портфе-
ля проектов не противоречат ее текущим операциям

Управление программой

 Установлены индикаторы, измеряющие прогресс программы
и показывающие, насколько сбалансированно создаются ценности 
и насколько эффективно управление их созданием
 Программа имеет отлаженные коммуникации, которые благо-
приятствуют свободному сотрудничеству заинтересованных лиц
 Участники программы представляют собой сообщество, характе-
ризующееся творческим микроклиматом, взаимопомощью, дове-
рительными отношениями команд программы и заинтересован-
ных лиц

Кураторство проектов

 Все основные проекты имеют компетентного куратора в течение 
всего времени выполнения
 Кураторы проводят регулярные совещания с руководителями 
проектов и в достаточной степени информированы о статусе про-
екта
 Кураторы адекватно представляют проект в организации

Таблица 3. Фрагмент расчета коэффициента альфа Кронбаха

Таблица 4. Критические факторы успеха руководства проектами в российских компаниях
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руководства проектами можно оценить как сред-
ний, при этом компании данного типа в основ-
ном фокусируются на одном из компонентов ру-
ководства проектами (как правило, это компо-
нент, отвечающий за отчетность и раскрыти е ин-
формации);

3) начальный уровень — компании, в которых
руководство проектами находится в зачаточной
форме. Таким компаниям свойственно делать
упор на эффективность и результативность вы-
полнения проектов в ущерб остальным компо-
нентам. По этой причине, как мы видим на рис. 2, 
компонент «Управление проектами: эффектив-
ность и результативность» находится несколько
выше в сравнении с остальными компонентами. 
Отечественные компании в своем большинстве 
относятся как раз к данному типу.

Стоит отметить, что на уровень развития руко-
водства проектами компаний-респондентов су-
щественно повлияла их принадлежность к той 
или иной сфере деятельности. Так, по результатам
опроса российских компаний выяснилось, что 
наиболее развитой формы руководство проекта-
ми, как уже говорилось, достигло в инвестицион-
но-строительных компаниях. В компаниях, рабо-
тающих в сфере информационных технологий,
руководство проектами находится в состоянии
несбалансированного развития, т.е. уровень од-
ного или нескольких основных компонентов ру-
ководства проектами, например раскрытие ин-
формации и отчетность, превалирует над осталь-
ными (над руководством портфелем, управлени-
ем программой, кураторством проектов и т.д.). 
Компании, работающие в сфере образования,

Компоненты руководства проектами Соответствующие  критические факторы успеха руководства 
проектами

Управление проектами: эффективность и резуль-
тативность

 Совет* уверен в том, что процессы и инструменты управления 
проектом организации подходят для курируемых проектов
 Совет убежден в том, что люди, ответственные за реализацию 
проектов, особенно руководители, наделены полномочиями, доста-
точно компетентны и способны достигнуть необходимых резуль-
татов
 Полномочия делегируются на соответствующие уровни с соблю-
дением баланса эффективности и контроля

Раскрытие информации и отчетность

 Совет получает своевременную, актуальную и достоверную 
информацию о прогнозах относительно проекта, включая те, кото-
рые были сделаны для экономического обоснования до начала
проекта
 Совет получает своевременную, актуальную и достоверную 
информацию о прогрессе проекта
 Совет обладает достаточными сведениями о рисках проекта и 
управлении ими
 Существуют пороговые критерии, которые используются для 
доведения до сведения совета информации о важных проблемах, 
рисках и возможностях через организационные структуры проекта
 Организация измеряет ключевые факторы, влияющие на успех 
проекта, и ключевые показатели успеха
 Совет заинтересован в независимой проверке информации, 
содержащейся в отчетах по проекту и портфелю
 Бизнес-культура поощряет открытые и правдивые отчеты о про-
ектах
 Совет уверен, что получаемая информация соответствует дей-
ствительности

Таблица 4. Критические факторы успеха руководства проектами в российских компаниях (продолжение)

* Совет — условное обозначение коллегиального органа или отдельного должностного лица, несущего общую ответственность за реализацию портфелей, программ и проектов

организации.



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ  02(30)2012  151

ИССЛЕДОВАНИЕ И ОПЫТ ПРАКТИЧЕСКОГО ВНЕДРЕНИЯ ИНСТРУМЕНТОВ РУКОВОДСТВА ПРОЕКТАМИ НА РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

практически не уделяют внимания такой области, 
как руководство проектами, или считают ее не 
очень важной применительно к своей работе.

Сравнивая результаты данного исследования 
с исследованием Р. Динга [3], в котором а нализи-
руются критические факторы успеха (КФУ) руко-
водства IT-проектами, реализованными в Китае,
можно с уверенностью сказать, что взгляды руко-
водителей отечественных проектно-ориентиро-
ванных компаний в целом совпадают с мнением 
их китайских коллег. Так, в качестве КФУ руковод-
ства IT-проектами по результатам эмпирического

исследования Р. Динга были выделены десять фак-
торов (табл. 5). Основные факторы, которые выде-
лили китайские специалисты, направлены на отла-
женные коммуникации, благоприятствующие сво-
бодному сотрудничеству заинтересованных лиц.

4. ПРАКТИКА ВНЕДРЕНИЯ ИНСТРУМЕНТОВ
РУКОВОДСТВА ПРОЕКТАМИ 

Как показало исследование, интерес россий-
ских специалистов и руководителей к руководству 

Рис. 2. Типовые профили зрелости руководства проектами в российских компаниях
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Компонент руковод-
ства проектами

Соответствующий КФУ руковод-
ства проектами Описание КФУ

Определение рисков Управление рисками

Причина некоторых рисков заключается в том, что за-
интересованные лица проекта не принимают на себя
ответственность. Эффективное управление рисками по-
может уменьшить их количество, устранить или пред-
о твратить их возникновение, вместо того чтобы просто
делегировать риски другим участникам проекта

Анализ требований

Анализ требований
Систематическое определение заинтересованных сто-
рон и четкое определение требований каждой сто-
роны

Коммуникация и передача инфор-
мации

Коммуникации и передача информации — важный
способ распределения проектных ролей и определе-
ния отношений между ними. Он позволяет управлять
проектом в открытом, прозрачном окружении. Кроме
того, коммуникации и передача информации позволя-
ют заинтересованным лицам выработать единое пони-
мание целей проекта, осознать и принять собственную
ответственность

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

Построение отношений

Механизм ограничений и мотивации

Проекты должны иметь механизм ограничения и моти-
вации. Его наличие гарантирует, что участники проекта 
вложат достаточно энергии в достижение целей проек-
та. Этот механизм позволяет участникам управлять
проектом в контролируемом окружении и предотвра-
щать противодействие проекту

Управление конфликтами

Правильное управление конфликтами может устра-
нить разногласия, вызванные различиями в требова-
ниях заинтересованных сторон. Оно позволяет умень-
шать риски, источником которых являются роли руко-
водства проектом, а также формировать устойчивые
отношения между участниками

Вовлечение участников
Участники проекта должны распределить роли и ответ-
ственность в руководстве проектом и поддерживать
определенную систему отношений

Распределение ролей

Организация и координирование
проекта

Необходимо четкое определение проектных ролей, а
также формирование контрактных отношений между
ролями

Контроль процесса

Процесс — это ядро управления проектом. Контроль 
процесса может сократить длительность этапов проек-
та и уменьшить неопределенность, что, в свою оче-
редь, позволит управлять проектом в контролируемом
окружении

Окружение управления проектом

Заинтересованные лица должны создать окружение 
для поддержки проекта в своей организации. Они
должны построить организационную платформу
управления проектом и затем решать задачи распре-
деления ресурсов, их эксплуатации и высвобождения

Таблица 5. КФУ руководства IT-проектами в Китае



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ  02(30)2012  153

ИССЛЕДОВАНИЕ И ОПЫТ ПРАКТИЧЕСКОГО ВНЕДРЕНИЯ ИНСТРУМЕНТОВ РУКОВОДСТВА ПРОЕКТАМИ НА РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

проектами пока носит избирательный характер. 
По мнению автора, это связано со спецификой 
управленческой культуры и уровнем развития 
российских предприятий. Эта избирательность 
нашла отражение и в практике внедрения ин-
струментов руководства проектами [12], что мож-
но проиллюстрировать задачами, которые при-
  шлось решать при внедрении методов руковод-
ства проектами на некоторых предприятиях.

Первой задачей руководства проектами явля-
ется вопрос о четком разделении проектной и
непроектной деятельности. Решение о целесооб-
разности вынесения конкретных комплексов ра-
бот за рамки операционной деятельности под-
разделений компании и их реализации в проект-
ной форме должно приниматься на основе оцен-
ки совокупности формальных характеристик. Так,
в статье «Проектно-ориентированная логистиче-
ская компания: баланс проектного и процессного
управления» [11] в качестве таких параметров 
приняты значимость работ для компании, критич-
ность сроков выполнения работ и сложность ра-
бот (технологическая и организационная). Эта за-
дача решается в процессе формирования переч-
ня потенциальных проектов (реестра проектов), 
когда выполняется регистрация и учет всех стра-
тегических инициатив и идей. Каждая зарегистри-
рованная идея в перспективе может превратить-
ся в проект. Регистрация идей (заявок на проекты) 
сопряжена с процедурой обоснования как их эко-
номической эффективности, так и необходимости 
их реализации именно в проектной форме.

Следующей задачей, решаемой на уровне ру-
ководства проектами, является определение пе-
речня проектов, запускаемых в предстоящем 
году. Здесь основная сложность состоит в подбо-
ре совокупности критериев, которые позволили 
бы определять приоритеты при выборе проек-
тов. Как показала практика, значимыми критерия-
ми, кроме экономической эффективности, явля-
ются важность проекта для компании, наличие
ресурсных ограничений, новизна и сложность за-
дач. Для каждого такого критерия требуется по-
нятная методика оценки, а для всей совокупности 

параметров — методика вычисления приоритет-
ности проекта. Результатом решения этой задачи
является формирование портфелей проектов, вы-
полнение которых инициируется в текущем году 
в установленные с роки. 

Наконец, в качестве третьей основной задачи 
уровня руководства проектами выделяют перио-
дический контроль и пересмотр состава портфе-
лей проектов в случае необходимости. Эта задача 
решается на основании анализа состояния от-
дельных проектов, их возможного взаимовлия-
ния, а также внешних факторов, негативно влияю-
щих на выполнение портфеля.

Наиболее сложной технической задачей оказа-
лось включение процессов руководства проектами
в общую структуру процессов компании. На рис. 3 
показаны основные взаимосвязи этих процессов с
контурами стратегического управления, финансо-
вого управления и управления персоналом.

Следует особо отметить: опыт практического 
внедрения инструментов руководства проектами
полностью подтверждает один из важных резуль-
татов исследования, описанного ранее, — повы-
шенное внимание к вопросу раскрытия информа-
ции и отчетности. К основным документам, отно-
сящимся к процессам руководства проектами,
следует причислить заявку на проект, отчет о ста-
тусе проекта, запрос на изменение, отчет о стату-
се портфеля и отчет о завершенном проекте.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Результаты приведенных в статье исследова-
ний позволили говорить о том, что концепция ру-
ководства проектами стратегически обоснована
и постепенно «принимается на вооружение» ру-
ководителями российских проектно-ориентиро-
ванных компаний. При этом основной упор дела-
ется на раскрытие и отчетность информации в
проектно-ориентированной деятельности.

Научные и практические результаты исследо-
ваний, представленные в статье, не претендуют
на абсолютную полноту охвата всего спектра 
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вопросов и проблем, связанных с руководством
проектами. Тем не менее они дают возможность 
сформировать основу для дальнейшего разви-
тия инструментов, гарантирующих повышение

качества руководства проектами в российской
бизнес-среде, а также могут быть полезны при 
развитии проектного управления в российских 
компаниях.

Рис. 3. Взаимодействие контура руководства проектами с другими управленческими контурами
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Ключевые показатели эффективности, или KPI, 
как мы все их обычно называем, — мощный ин-
струмент из арсенала менеджера проектов. Авто-
ры данной статьи не ставили цель изучить систе-
му KPI масштаба предприятия или портфеля про-
ектов или описать все варианты использования
тех или иных видов KPI. Статья посвящена тому,
как правильно применять этот инструмент, что
может помочь в определении поведения и дей-
ствий участников проекта и существенно улуч-
шить процессы отчетности и мониторинга про-
гресса проекта.

На то, какой тип KPI вы будете использовать, 
влияют размер и природа вашего проекта. Мож-
но даже назвать эти факторы определяющими.
Так, в длительном крупномасштабном и комп-
лексном инфраструктурном проекте со множе-
ством участников, каждый из которых оказывает
на него то или иное влияние, KPI для контроля и 
отчетности будут отличаться от таковых для не-
большого, сравнительно малозатратного иссле-
довательского проекта, осуществляемого в рам-
ках одной организации. Ниже представлены семь
важных критериев, которые нужно учитывать при

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: KPI, ключевые показатели эффективно-
сти, проектный уровень

В данной статье авторы рассматривают ключевые показатели эффективности 

проекта, критерии их использования и то, как менеджер может применять KPI в

качестве инструмента управления проектом. 
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оценке необходимости использования тех или
иных KPI в вашем проекте. 

Итак, KPI должны:
1) быть важными для аудитории, для которой

они предназначены;
2) легко поддаваться измерению (особенно 

если KPI проекта являются частью официального 
договора);

3) быть связаны с выгодами от использования
продукта, полученного в результате реализации
проекта;

4) включать отложенные и опережающие ин-
дикаторы;

5) соответствовать целям уровня программы 
и/или портфеля;

6) регулярно измеряться (позволять состав-
лять отчеты о прогрессе проекта);

7) постоянно измеряться после начала исполь-
зования продукта, полученного в результате реа-
лизации проекта.

Давайте по очереди рассмотрим каждый 
пункт.

1. KPI должны быть важными для аудито-
рии, для которой они предназначены. Это оче-
видно, но не всегда легко. Дьявол кроется в дета-
лях, поэтому, чтобы избежать ошибок, достижение 
согласия насчет того, какие KPI следует использо-
вать и как, нужно включить в состав действий по
планированию проекта, которые должны осущест-
вляться до фазы разработки. Крупномасштабные 
проекты, в которых много внутренних и внешних 
участников, неизбежно будут иметь больше по-
требностей, и поэтому в таких случаях, возможно,
не стоит отчитываться по всем KPI перед всеми
участниками, т.к. одни KPI будут важны для опреде-
ленной группы, а другие нет.

Выбор KPI в значительной степени может
определяться тем, в какой отрасли вы работаете.
Планируйте заранее и постарайтесь убедиться в
том, что сможете своевременно обновлять статус 
используемых KPI. Задумайтесь, можно ли и нуж-
но ли несколько детальных KPI проекта (напри-
мер, по контролю бюджета) «свернуть» в один по-
казатель для отчета перед высшим руководством.

Так, будет полезно KPI, используемые на деталь-
ном проектном уровне, объединить для пред-
ставления на управленческом уровне, т.е. для 
проектного комитета и правления. Определите,
что важно для каждого участника, и сфокусируй-
тесь на актуальных для каждой группы участни-
ков показателях.

2. KPI должны легко поддаваться измере-
нию. KPI могут быть ценным инструментом для
формального согласования поощрений и наказа-
ний в рамках проекта, включающего официаль-
ные договоры и мероприятия. Так, KPI в офици-
альных договорах можно использовать в каче-
стве стимулов для сокращения сроков и стоимо-
сти выполнения работы таким образом, чтобы 
выиграли все заинтересованные стороны. Такие
KPI должны быть справедливыми и направленны-
ми на достижение нужных результатов по проек-
ту. Решите, какие KPI должны включать количе-
ственные показатели, а какие должны быть в 
большей степени нацелены на качественную 
оценку. Важно убедиться в том, что согласован-
ные KPI можно правильно измерять и что они
прозрачны (это относится и к внутренним проек-
там, выполняемым без формальных контрактов, 
но особенно важно для проектов, в рамках кото-
рых заключаются официальные договоры).

3. KPI должны быть связаны с выгодами от
использования продукта, полученного в ре-
зультате реализации проекта. Как вы узнаете, 
что эффективно осуществляете мониторинг реа-
лизации конечного результата проекта с момента 
его запуска до закрытия? Проект запускается для 
получения результатов, что должно быть подчер-
кнуто в одобренном технико-экономическом 
обосновании или подобных документах. Если KPI 
используются для измерения успеха проекта, то 
они должны отражать действия, направленные на 
жизнеспособность конечного продукта, а не толь-
ко на работы, которые нужно выполнить для за-
вершения проекта. Они, конечно же, не должны 
препятствовать достижению долгосрочных выгод
проекта. Определение стратегии, в ходе которого
оцениваются выгоды проекта для организации, — 
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это хороший способ оценки ваших KPI с точки
зрения соответствия его конечной цели.  

4. KPI должны включать в себя опережаю-
щие и отложенные индикаторы. Отложенные  
индикаторы отражают то, что уже случилось, или
результаты деятельности. Опережающие, или про-
гностические индикаторы снабжают вас информа-
цией, позволяющей предположить, как изменится
положение вещей в будущем, или оценить суще-
ствующий уровень рисков или возможностей, ос-
новываясь на том, что известно в настоящий мо-
мент. Важно определить правильное соотношение 
отложенных и опережающих индикаторов, кото-
рое будет соответствовать потреб ностям проек-
та, и добиться баланса. Слишком большое ко-
личество отложенных индикаторов заставит
вас управлять в реактивном режиме. Избыток 
опережающих индикаторов  отвлечет ваше
внимание от ключевых рисков и будущих со-
бытий.

5. KPI должны соответствовать целям уров-
ня программы и/или портфеля. Многие, хотя не
все проекты являются составными частями более 
масштабных программ или портфелей работ. Мо-
жет получиться так, что для одного из участников 
проект входит в часть такой группы, а другой
участник рассматривает его обособленно. Для
организации и управления действиями и ресур-
сами в рамках проектов все чаще используется
управление программами и портфелями, и в этом
случае полезно оценить, могут ли KPI, используе-
мые для стимулирования работы по проекту и/или 
мониторинга его статуса, передаваться на более
высокие уровни.

На уровне программы или портфеля часто 
применяются правила, по которым проекты объ-
единяются в категории в зависимости от этапа их 
реализации, что позволяет управлять ими на
уровне портфеля или программы. Так, если X%
проектов имеет «зеленый» статус, портфель при-
знается «зеленым» в целом. Требования к проект-
ной отчетности по KPI должны отражаться в пла-
не коммуникаций проекта. Если проекты пред-
ставляют собой часть стратегии организации, 

то KPI, по которым они оцениваются, должны от-
носиться к получению конечного результата для
обеспечения успеха организации в целом. Авто-
ры хотят отметить: сфокусированность на свое-
временном завершении проекта в рамках бюдже-
та — это прекрасно, но если конкретный проект
не создает выгод, соответствующих целям орга-
низации, то он в целом является провальным.
Определение KPI проекта, а в случае необходимо-
сти программы и портфеля оказывает большое 
влияние на то, как люди, работающие над вашим
проектом, распределяют свои усилия.

6. KPI должны регулярно измеряться (по-
зволять составлять отчеты о прогрессе проек-
та). Измерение KPI и составление отчетности мо-
жет выполняться по-разному. Визуальные инди-
каторы, такие как «красный / желтый / зеленый»,
являются общепринятыми, и их можно вычислить
с помощью специальных систем или вручную, ос-
новываясь на достижении согласованных крите-
риев. Такие цветовые индикаторы могут основы-
ваться на поддерживающей информации, и в 
этом случае нужно определить, должны ли их
вводить вручную или собирать через автоматизи-
рованные системы.

KPI могут быть основным фактором, определя-
ющим написание проектных обзоров и проведе-
ние проектных совещаний. Стиль отчетности по 
KPI часто влияет на тип обсуждения. Кроме того, 
следует учесть, сформирована ли система KPI та-
ким образом, чтобы оценку проекта можно было
осуществлять изнутри и через согласованные ин-
тервалы проверять извне с использованием од-
них и тех же показателей.

7. KPI должны постоянно измеряться после 
начала использования продукта, полученного
в результате реализации проекта. Как уже го-
ворилось в пункте 3, проекты запускаются по
определенной причине, которую нужно объяс-
нить и одобрить в технико-экономическом обо-
сновании или подобном документе. KPI, которые
вы используете в проекте по созданию конечного 
продукта (это может быть здание, производствен-
ное решение, информационная система, новая
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услуга или что-либо еще), могут отличаться от KPI,
с помощью которых вы собираетесь отслеживать 
успешность использования этого продукта. Одна-
ко некоторые KPI могут использоваться и в про-
екте, и на этапе эксплуатации его продукта. Это
относится, например, к показателям качества соз-
даваемого продукта. 

В заключение хотелось бы сказать, что ключе-
вые показатели эффективности могут быть важным
инструментом формирования правильного пове-
дения в ходе реализации проекта и измерения его 

успешности. Это относится и к крупномасштаб-
ным комплексным проектам на основе официаль-
ных соглашений и с большим числом участников, 
и к небольшим проектам, в которых мало участ-
ников и не задействованы официальные догово-
ры. Самое важное здесь — получить согласован-
ные KPI на раннем этапе, тщательно их проду-
мать, чтобы гарантировать их практичность и 
применимость, сделать их мониторинг и отчет-
ность важной частью эффективной системы ком-
муникаций по программе / проекту.

Перевод А. Исламовой.
Печатается с разрешения авторов.
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ВВЕДЕНИЕ

Выбор проектов — проблема, которая суще-
ствует в бизнесе очень давно. Поскольку ресурсы
компании в любой момент времени являются
ограниченными, высшее руководство любой ор-
ганизации должно выбирать, какие проекты из 
ряда возможных вариантов принимать к реализа-
ции. Эффективный выбор проектов может приве-
сти к процветанию или упадку организации, и по-
тому эта проблема волнует и практикующих ме-
неджеров, и исследователей. Прежде чем при-
нять решение, высшее руководство организации
должно проанализировать и оценить экономиче-
скую и техническую выполнимость каждого про-
екта, взвесить альтернативы, достаточность фи-
нансирования и т.д. [2].

Еще интереснее и сложнее решать эту пробле-
му в государственной организации. В этом окру-
жении, кроме типичного набора критериев, таких
как технические (например, зрелость выполне-
ния проекта), экономические (например, объем
инвестиций) или связанные с устойчивостью (на-
пример, воздействие на окружающую среду), 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: выбор проектов, многокритериальный
анализ решений, аналитический сетевой процесс, государ-
ственный сектор

Эффективный и продуктивный выбор проектов жизненно важен для любой ор-

ганизации и должен выполняться в соответствии с ее видением и стратегией. 

Процесс принятия решения очень сложен, особенно в государственных органи-

зациях, т.к. часто нужно учитывать противоречивые критерии. В данном исследо-

вании авторы предлагают способ определения приоритетности государственных 

проектов, основанный на аналитическом сетевом процессе.

ВЫБОР ПРОЕКТОВ В ГОСУДАРСТВЕННОМ 
СЕКТОРЕ НА ОСНОВЕ 
МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОГО АНАЛИЗА
РЕШЕНИЙ

Киритопулос Константинос — старший преподаватель Университета Эгейского моря 

(г. Хиос, о-в Хиос, Греция)

Панопулос Димитриос — научный сотрудник Национального технического универси-

тета Афин (г. Афины, Греция)

Вулгариду Димитра — научный сотрудник и преподаватель Университета Эгейского 

моря (г. Хиос, о-в Хиос, Греция) 

Беллос Евангелос — научный сотрудник Национального технического университета 

Афин (г. Афины, Греция)

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ
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лица, принимающие решения, также должны учи-
тывать политические (например, миссию и стра-
тегическую политику) или социальные (напри-
мер, влияние на занятость) критерии. Таким обра-
зом, в данном случае проблема усложняется из-
за различных материальных и нематериальных
особенностей, которые должны быть приняты во
внимание. Сложность окружения, в котором при-
нимаются решения, и стратегическое значение 
для организации заставляет использовать при
выборе проектов многокритериальный анализ
решений [3]. Известно множество методов много-
критериального принятия решений, их число 
растет, однако универсального, общепринятого 
метода не существует, поскольку каждая ситуа-
ция уникальна [4]. В этой статье для анализа кри-
териев и альтернатив в принятии решения авто-
ры выбрали аналитический сетевой процесс. Дан-
ный метод был проверен на реальном кейсе, ког-
да осуществлялся процесс выбора проектов в од-
ном из греческих муниципалитетов.

Авторы данной статьи описывают критерии, 
которые должны приниматься во внимание при
выборе проектов в государственном секторе, и
предлагают комплексный подход к использова-
нию аналитического сетевого процесса для при-
нятия решений. В первом разделе статьи пред-
ставлен краткий обзор литературы, описываю-
щей критерии выбора проектов в государствен-
ном секторе. Второй раздел состоит из двух под-
разделов, в которых характеризуются аналитиче-
ский сетевой процесс и его использование при 
выборе проектов в данном секторе. В заключи-
тельном разделе статьи авторы обсуждают ос-
новные результаты исследования, выделяют не-
значительные ограничения предложенного под-
хода и предлагают идеи для дальнейшей работы.

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

Эффективный и продуктивный выбор проек-
тов — очень важный вопрос для жизнеспособно-
сти любой проектной организации, частной или 

государственной. Управленческие решения, свя-
занные с определением приоритетности предло-
жений по проектам и составлением соответству-
ющего плана инвестиций, принимаются с учетом 
внутренних и внешних критериев [6]. Внутренние
критерии связаны с потребностями в ресурсах и 
их доступностью, опытом организации в управле-
нии подобными проектами, точкой зрения руко-
водства и периодом реализации проектов. Внеш-
ние критерии — это соотношение «риски — до-
ходность инвестиций», потребности целевого 
рынка, правительственная политика и законы, со-
циально-экономический климат, юридические и
технологические последствия. Другие критерии 
выбора могут быть определены в зависимости от
типа организации или проектов.

Если говорить о государственных организаци-
ях, то здесь процесс выбора проектов является 
еще более сложным. Большое число заинтересо-
ванных лиц, интересы которых могут противоре-
чить друг другу, создает большие трудности на 
этапе принятия решения. Занакис и соавторы [12] 
утверждали, что политические факторы, связан-
ные с проектом, играют намного более важную 
роль, чем технические или другие рациональные 
соображения. Согласно Чапмену и его коллегам 
[1], инвестиции в государственные проекты свя-
заны с более серьезными капитальными вложе-
ниями, неопределенностью и долгосрочными по-
следствиями. Кроме того, трудно измерить цен-
ность проекта, поскольку на него оказывают вли-
яние динамические изменения социально-эконо-
мического окружения [5].

Что касается критериев выбора проектов в го-
сударственном секторе, кроме цели получения 
максимальной финансовой прибыли для заинте-
ресованных сторон лица, принимающие решения, 
как уже говорилось, должны при определении 
приоритетности проектов и их выборе также учи-
тывать критерии социального равенства, эконо-
мические и политические критерии [5, 7]. Пута-
монт и Чароенгам [7] перечислили 32 фактора, ко-
торые влияют на выбор проектов в государствен-
ном секторе на таких этапах этого процесса, как 
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создание концепции, планирование и одобрение.
Перечисленные факторы связаны с организаци-
онной стратегией, обоснованием проекта, его вы-
полнимостью, инвестиционным анализом, зре-
лостью, выгодами и воздействием проекта, соци-
ально-экономическим и политическим окружени-
ем. В Испании государственные научно-исследо-
вательские проекты оценивают по тому, насколь-
ко их цели соответствуют правительственной 
стратегии, по степени инновационности и техно-
логичности, качеству, применимости результатов 
и т.д. [11]. Кроме того, выбор проектов может
определяться их содержанием и масштабом.

2. АВТОРСКИЙ ПОДХОД: СЕТЕВОЙ ПРОЦЕСС
И МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ ПРОЕКТОВ

2.1. Аналитический сетевой процесс

Аналитический сетевой процесс — это обоб-
щение аналитического иерархического процес-
са, разработанного Томасом Саати [8]. Аналити-
ческий сетевой процесс включает обратную
связь и взаимозависимость критериев принятия
решения и альтернатив, а также позволяет соз-
давать структуру принятия решений, в которой
нет необходимости делать предположения о за-
висимости высокоуровневых элементов от эле-
ментов более низкого уровня или зависимости 
элементов одного уровня, как в аналитическом 
иерархическом процессе. Фактически в аналити-
ческом сетевом процессе используется сеть
элементов и нет необходимости определять 
уровни [10].

Технически модель состоит из групп и элемен-
тов. Как и в аналитическом иерархическом про-
цессе, центральным понятием является домини-
рование, или относительная сила влияния, и
оценки производятся по основной шкале анали-
тического иерархического процесса [10] согласно
ответам на вопрос: «Если вы знаете критерий X, 
то какой из двух элементов Y и Z является более
важным относительно этого критерия?»

Чтобы воздействие элементов осталось значи-
мым на заключительном этапе метода (при синтезе),
для выполнения попарных сравнений каждый
раз используется один и тот же элемент. Этот эле-
мент называется контрольным критерием. В це-
лом аналитический сетевой процесс определяет 
взаимозависимость элементов, поскольку позво-
ляет определить составные веса с помощью соз-
дания суперматрицы.

2.2. Модель аналитического сетевого 
процесса для оценки проектов
в государственном секторе 

Предлагаемая модель использует аналитиче-
ский сетевой процесс для оценки, приоритизации
и выбора проектов в государственном секторе. 
Модель была опробована на реальном примере —
в процессе приоритизации трех различных госу-
дарственных проектов в греческом муниципали-
тете в рамках разработки ежегодного плана про-
грамм / действий. Муниципалитет расположен в
экономически неблагополучном районе недалеко
от Афин и 10 лет назад пострадал от сильного зем-
летрясения, которое нанесло серьезный ущерб
большей части городской инфраструктуры. Про-
екты, которые использовались для проверки
предложенной модели, были отобраны с помо-
щью технического директора муниципалитета: его
попросили предложить три самых важных проек-
та, которые, по его мнению, должны быть осущест-
влены в течение следующего года. В результате 
были исследованы перечисленные ниже проекты.

1. Восстановление пострадавших от землет ря-
сения дорог и зданий (краткое название EART HQ) — 
проект восстановления определенных строений, 
поврежденных землетрясением. Предполагае-
мый бюджет — €7 млн, внешнее финансирова-
ние — €0,3 млн, высокая зрелость выполнения.

2. Биоклиматическая реконструкция цен-
тральной площади муниципалитета (краткое на-
звание BIOCL), включающая полную реконструк-
цию площади с соблюдением принципов биоклима-
тического дизайна, с использованием охлаждающих 
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барьерных технологий и озеленением. Предпо-
лагаемый бюджет — €0,5 млн, внешнее финан-
сирование — €0,25 млн, низкая зрелость выпол-
нения.

3. Создание портала муниципалитета (краткое
название PORT), предоставление услуг электрон-
ного правительства гражданам. Предполагаемый
бюджет — €0,3 млн, внешнее финансирование — 
€0,225 млн, низкая зрелость выполнения, высо-
кая актуальность (граждан попросили высказы-
вать свои предложения).

Целью применения предложенной модели
была приоритизация этих проектов на основе ряда
определенных критериев с использованием ана-
литического сетевого процесса. Аналитический се-
тевой процесс был выполнен с использованием 
программы Super Decisions, созданной Саати [9],
которая позволила выполнить математические вы-
числения. Структура метода включает семь шагов.

Шаг 1: создание модели. Чтобы разработать
модель аналитического сетевого процесса для 
оценки государственных проектов, авторы снача-
ла выполнили расширенный обзор литературы, 
в которой были приведены критерии оценки про-
ектов в государственном секторе, а затем спроси-
ли менеджеров государственных проектов о том, 
какие критические факторы должны учитываться 
при выборе таких проектов. Сначала эти факторы
были собраны в длинный список с дублирующи-
мися и лишними данными, затем их проанализи-
ровали и разделили на группы. Авторы передали 
эти получившиеся в результате группы и крите-
рии менеджерам государственных проектов, а за-
тем лицам, принимающим решения, которые по-
сле некоторых незначительных исправлений одо-
брили окончательную модель.

С технической точки зрения структура анали-
тической сетевой модели включает группы и эле-
менты, а также связи между ними. Эти связи ука-
зывают на то, как элементы влияют друг на друга. 
Окончательная модель, представленная на рис. 1, 
состояла из шести групп.

1. Группа «Экономика» определяет экономиче-
скую жизнеспособность решения и состоит из

двух элементов: доступности инвестиций (пред-
ставляет возможность получения финансирова-
ния проекта из разных источников, в том числе за
счет внешнего финансирования, например через 
греческую Национальную стратегическую про-
грамму развития) и финансового анализа инве-
стиций (оценки таких финансовых индексов, как
ROI, IRR и т.д.).

2. Группа «Политика» включает основные эле-
менты, определяющие связанные с политикой
критерии, такие как соответствие проекта миссии 
организации и стратегии, актуальность проекта
(принимаются во внимание не только актуаль-
ность для удовлетворения определенной потреб-
ности, но также и вероятные сроки выполнения
проекта с учетом возможностей получения внеш-
него финансирования проекта) и предполагае-
мое отношение общественности к каждому из 
проектов.

3. Группа «Социум» связана с воздействием
каждого проекта на граждан и общество и вклю-
чает два элемента: первый — возможные выгоды 
для общества, второй — вклад проекта в увели-
чение занятости населения.

4. Группа «Устойчивое развитие» включает все
элементы, связанные с экологией и развитием ре-
гиона. К этим элементам относятся воздействие 
проекта на окружающую среду (на уровне регио-
на и на национальном уровне) и общий вклад
проекта в развитие региона.

5. Группа «Техника» определяет технические
характеристики каждого проекта, влияющие на 
окончательное решение, и включает зрелость вы-
полнения проекта (статус / доступность необхо-
димых для осуществления проекта факторов: со-
ответствующие исследования, решенные юриди-
ческие вопросы, подтверждение получения капи-
тала, необходимость отчуждения земли и т.д.), до-
ступность и квалификацию человеческих ресур-
сов организации, необходимых для мониторинга 
проекта, и возможные юридические потребности
(потребности в завершении каких-либо регуля-
тивных / юридических действий для начала реа-
лизации проекта).
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6. Группа «Варианты (альтернативы)» вклю-
чает все возможные проекты, что было описано
выше.

Связи между группами и элементами пред-
ставлены на рис. 1 в виде стрелок. Эти связи мо-
гут быть определены только лицами, принимаю-
щими решения, в данном случае менеджерами 
государственных проектов, которые знают, как 
элементы взаимодействуют в реальном окруже-
нии. Так, стрелка от группы «Политика» к группе
«Устойчивое развитие» отражает внешнюю за-
висимость в аналитическом сетевом процессе

и интерпретируется следующим образом: некото-
рые из элементов группы «Устойчивое развитие» 
влияют на некоторые из элементов в группе «По-
литика», а именно: на общественное мнение / 
восприятие влияют воздействие на окружающую 
среду и вклад в развитие региона / местности.

Понятие внутренней зависимости (некоторые
элементы группы влияют на другие элементы
этой же группы) в аналитическом сетевом про-
цессе показывается петлей. Обратите внимание 
на петлю над группой «Техника», которая отража-
ет тот факт, что на зрелость выполнения влияют

Рис. 1. Модель аналитического сетевого процесса для оценки проектов в государственном секторе
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человеческие ресурсы (а именно их квалифика-
ция и доступность) и законодательные требова-
ния. Объем и разнообразие критериев, иденти-
фицированных на данном этапе, отражает слож-
ность проблемы принятия решений при оценке
проектов в государственном секторе.

Шаг 2: попарное сравнение групп и матрица 
их приоритетности. После создания модели авто-
ры организовали дополнительную встречу с ме-
неджерами государственных проектов, во время 
которой менеджеров попросили произвести се-
рию попарных сравнений по контрольному крите-
рию. С помощью шкалы 1–9 Саати [10] мы сравни-
ли элементы в группе по степени их влияния на 
элемент в другой группе, с которым они связаны,
или на элемент из той же группы, как было описа-
но выше. Программа Super Decisions позволила
нам вычислить коэффициент несогласованности 
для каждой матрицы сравнения, таким образом мы
смогли определить наиболее согласованное зна-
чение для вводных данных. Измерение несогласо-
ванности полезно для выявления возможных оши-
бок в оценках и фактической несогласованности в 
самих оценках. Например, если A более важно, чем 
B, и B более важно, чем C, C не может быть важнее,
чем A. Вообще, коэффициент несогласованности 
должен быть меньше, чем 0,2. Затем была создана 
матрица приоритетности групп. Ее колонки содер-
жат взвешенные приоритеты, полученные во вре-
мя выполнения попарных сравнений.

Шаг 3: попарное сравнение элементов. Что-
бы сравнить элементы групп, была использована
процедура, описанная в предыдущем шаге.

Шаг 4: формирование суперматрицы. Прио-
ритеты расположили по группам вертикально и 
горизонтально, в результате была получена су-
перматрица. Каждый вектор, полученный из ма-
трицы попарного сравнения, является частью ко-
лонки суперматрицы и представляет воздействие 
(относительно контрольного критерия) элемен-
тов этой группы на определенный элемент этой 
же или другой группы из перечисленных выше.

Шаг 5: формирование взвешенной супер-
матрицы. Взвешенные приоритеты матрицы 

приоритетности групп использовались для опре-
деления весов всех элементов в блоке приорите-
тов колонки суперматрицы, что соответствует
воздействию элементов этой группы на другую 
группу. Этот процесс повторялся для всех групп, 
что в результате дало взвешенную суперматрицу.

Шаг 6: формирование ограничивающей ма-
трицы. Ограничивающая матрица и система были 
созданы после умножения взвешенной суперма-
трицы (шаг 5) на нее же, в результате чего произо-
шло взаимодействие переменных и значения в
ряду системы сходятся к таким же значениям в
каждой колонке матрицы. Этот степенной метод 
дает ограничивающую матрицу, которая позволя-
ет определять относительные веса важности для 
каждого элемента в модели (Ниемира и Саати, 
2004). Окончательные результаты, веса критериев 
и приоритетность (нормализованные значения) 
государственных проектов, полученные с исполь-
зованием ограничивающей матрицы, графически 
представлены на рис. 2 и 3 соответственно.

Шаг 7: анализ чувствительности конечного 
результата. Анализ чувствительности связан с
вопросами типа «что, если?. . ». Он позволяет 
определить, устойчив ли окончательный резуль-
тат к изменениям входных данных, суждения это 
или приоритеты. Особенно интересно, влияют ли 
эти изменения на приоритетность альтернатив. 
Авторы выполнили анализ чувствительности по
критерию воздействия проекта на общество, ко-
торый является самым важным критерием (см.
рис. 2). Анализ показал, что порядок важности
проектов сохраняется независимо от изменения 
значения этого критерия. Выполнение подобных 
тестов чувствительности по другим критериям 
позволило авторам сделать вывод, что результат 
характеризуется высокой степенью устойчиво-
сти, и не повлияло на приоритетность проектов.

ВЫВОДЫ 

Оценка и выбор государственных проектов —
сложная задача, поскольку здесь необходимо 
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принимать во внимание множество разнообраз-
ных критериев, как материальных, так и немате-
риальных. В данном исследовании авторы пред-
ложили подход многокритериального анализа
решений, основанный на аналитическом сетевом 
процессе, который позволяет учитывать слож-
ность окружения. Метод аналитического сетево-
го процесса как часть этого подхода помогает 
лицу, принимающему решения, визуализировать 

воздействие различных критериев на конечные
результаты и документировать итоги оценки та-
ким образом, чтобы их можно было передавать
различным заинтересованным лицам, что позво-
ляет завоевать доверие общественности и сде-
лать систему управления прозрачной для обще-
ства. Хотя в исследовании кейса, представленном
в этой статье, рассматривалось ограниченное 
количество проектов, аналитический сетевой

Рис. 2. Окончательные веса критериев принятия решений

Рис. 3. Приоритизация проектов
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процесс дает возможность обрабатывать намно-
го больше вариантов, но с увеличением сложно-
сти увеличиваются и затраты. 

Что касается исследования кейса, представ-
ленного здесь, результаты показали: проектом
с самым высоким приоритетом является восста-
новление пострадавших в результате землетрясе-
ния дорог и зданий. За ним идет разработка пор-
тала, а затем биоклиматическая реконструкция
центральной площади (см. рис. 3). Самыми важ-
ными критериями, влияющими на принятие ре-
шения, оказались социальные (например, воз-
действие на общество) и политические критерии
(например, общественное мнение / восприятие,
безотлагательность), за ними следуют экономи-
ческие критерии (например, доступность инве-
стиций). Очевидно, что в существующих условиях
и в соответствии с системой ценности менедже-
ров государственных проектов социальные и по-
литические критерии считаются более важными,
чем экономические, и это объясняет тот факт, что 
важному с точки зрения социополитического 

воздействия проекту было отдано предпочтение 
перед другими, экономически более выгодными. 

Метод аналитического сетевого процесса,
предложенный в этой статье, имеет и некоторые
ограничения. Самым важным авторы считают тот 
факт, что результат модели зависит от входных
данных, предоставляемых менеджерами государ-
ственных проектов. Кроме того, формирование 
матриц попарных сравнений отнимает много 
времени и является сложной задачей. Наконец, 
может иметь место несогласованность, а это не-
редко приводит к получению сомнительных или 
неправильных результатов.

В этой работе авторы затронули несколько 
важных проблем, нуждающихся в дальнейшем ис-
следовании. Самой важной задачей является 
оценка модели и ее применение на новых кейсах 
в государственных организациях. Попытка сде-
лать это могла бы привести к созданию полной 
системы — полезного инструмента для лиц, при-
нимающих решения, и показать значение опреде-
ленных альтернатив, критериев и элементов.
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The efficiency of socio-economic projects
Anatoly Naumov
In the article new methods for estimating the effectiveness 
of social projects are described. Their model is represented as 
a set of interconnected business processes (a business
processes portfolio, a cluster). As the process models flow-
oriented models of work, resources, finance are used,
underlying representation of social project. Many projects 
(planned or realized) form clusters. The effectiveness of a
project cluster is proposed to estimate the operations using 
the compounding cash flows of projects.
KEYWORDS: social projects, economic projects, efficiency, 
clusters, business processes, flow models, modeling

After the crisis: project management in a new business
environment 
Harold Schroeder 
In this article the author reveals the features of project 
management in the new economic environment called «new
normal». The «art and science of project management»
model is proposed and the necessity of achieving the right
balance of art and science skills for the purpose of project 
activity success is considered.
KEYWORDS: business environment, «new normal», art and 
science of project management, balance

The role of altered states of consciousness in
management decision making (part 2)
Sergey Neizvestny, Nadezhda Chernykh
The purpose of this article is to draw attention of project 
management methodologists to the managers’ intuitive
resources necessary for management decision making. 
Unfortunately, these abilities, that managers use most often, 
were not properly described in modern methodical works
and were not listed among competencies necessary for
project management professionals. The authors’ suggestion
is to fill in these gaps at least partially.
KEYWORDS: management psychology, multi-disciplinary 
approach, creative technologies of decision making, 
professional competence of project manager, altered state of 
consciousness

The aspects of benchmarking studies in the public-
private partnership projects (part 2)
Ivan Novikov
Benchmarking is the effective support tool of project analysis
and implementation. The application of benchmarking is
highly appropriate in PPP-projects (Private Public
Partnership) due to their complexity, scale and duration. This
article describes basic aspects of benchmarking application
in PPP-projects and makes the recommendations on the 
implementation process.

KEYWORDS: benchmarking, private-public partnership, project 
finance, project management, infrastructure

Post disaster engineering & construction program and
project management
Bob Prieto, Charles Whitaker
In the article the influence of disasters on project
management is considered. The authors mark out a number
of elements of engineering and construction project model
for the non-disaster scenario and describe, how each of them
changes post-disaster. In the conclusion the authors give a
number of recommendations that have to be followed to 
avoid the problems when recovering after the disaster.
KEYWORDS: disasters, project inputs and outputs, business
framework, economic and political framework, social 
framework

Analysis and practical implementation of project
governance tools in Russian corporations
Dmitry Kotov
Project governance considered in corporate governance
framework is of some particular interest for the world
professional community. Executives of Russian companies
are not exception and during recent years project gover-
nance was an important issue for them. This article
summarizes the results of studies which focus on critical 
success factors of project governance for Russian companies 
as well as on practical results of their tools implementation.
KEYWORDS: project governance, critical success factors of 
project governance, project governance tools, stakeholders

What makes a good project KPI framework?
Gareth Byatt, Gary Hamilton, Jeff Hodgkinson
The article is concerned with the use of Key Performance 
Indicators of project effectiveness. The question how KPIs can
be a powerful tool to help the project manager to manage 
the project is considered. 
KEYWORDS: KPI, Key Performance Indicators, project-level

An MCDA approach for project selection in public sector
Evangelos Bellos, Dimitra Voulgaridou, Konstantinos
Kirytopoulos, Dimitrios Panopoulos
Effective and efficient selection of projects is a crucial issue
for every organization and should be aligned with its vision
and strategies. The decision making process is highly comp-
lex, especially for public organizations, as it encompasses
various, often conflicting criteria. The present study
develops and proposes an approach for the prioritization
of public projects, based on the Analytic Network Process
(ANP).
KEYWORDS: project selection, multicriteria decision analysis, 
ANP, public sector
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