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Представляю вам 31-й номер нашего журнала. На 
мой взгляд, он получился интересным, содержа-
тельным и сбалансированным. В этот раз мне 
было особенно приятно читать макет и готовить 
это вступительное слово.

В рубрике «Теория и методология» мы публику-
ем статью «Устойчивость проекта. Подход, осно-
ванный на системной динамике» нашего молодого 
коллеги К. Зуйкова, сочетающего ответственную 
практическую работу в бизнесе, серьезную науч-
ную и общественно-профессиональную деятель-
ность. Для анализа и моделирования проектов ав-
тор рассматривает применение кибернетических 
подходов и методов теории автоматического 
управления и регулирования, системной динами-
ки и теории устойчивости, приводит краткий об-
зор существующих исследований и обозначает 
перспективные направления работ по этой теме.

В этой же рубрике представлена статья масти-
того южноафриканского специалиста — профес-
сора П. Штейна «Роль директора портфеля в орга-
низации». Статья обобщает ряд исследований кор-
поративного руководства и организации проект-
ной деятельности современной обучающейся ор-
ганизации, для поддержания конкурентоспособ-
ности которой необходима программа непрерыв-
ного инновационного совершенствования. Автор 
рассматривает цепочку создания ценности такой 
организации и предлагает подходы к ее структу-
рированию на межфункциональные портфели и 
программы, выделяет проектные и непроектные 
компоненты таких программ, описывает соответ-
ствующие организационные структуры, особо вы-
деляя роль директора портфеля организации.

В рубрике «Опыт и практика» публикуется пер-
вая часть статьи признанного отечественного 
специалиста М. Козодаева «Практика построения 
проектных офисов». Приведенные в статье подхо-
ды к классификации проектных офисов и сообра-
жения по их созданию основаны на опыте автора 
и его коллег по построению корпоративных си-
стем управления проектами и выполнению функ-
ции проектного офиса на условиях аутсорсинга. 
Статья может быть полезной при определении 

и обосновании путей развития корпоративной 
системы управления проектами и проектного 
офиса организации.

В рубрике «Школа управления проектами» мы 
представляем статью известного австралийского 
специалиста — профессора А. Стреттона «Иден-
тификация и классификация заинтересованных 
сторон программы / проекта». Автор разработал 
модель классификации и идентификации заинте-
ресованных сторон, которая объединила данные 
четырех различных источников, и приводит об-
зор этих работ.

В этой же рубрике представлена фундамен-
тальная статья одного из корифеев отечествен-
ного управления проектами — профессора 
В.В. Познякова «Управление проектами для топ-
ме нед же ров». Автор считает, что в общеприня-
тых методологиях управления проектами недо-
статочно места отводится вопросам стратегиче-
ского управления, что затрудняет восприятие 
управления проектами современными топ-ме-
неджерами. Для устранения этого недостатка 
предлагается использовать логико-структурный 
подход в качестве методологии управления про-
ектами для топ-менеджеров и включить его в со-
временные методологические стандарты про-
фессиональных организаций.

В рубрике «Новые идеи» мы публикуем статью 
К.А. Багратиони и М.В. Иванова «Темпоральный 
аспект лидерства и его роль в тайм-менеджменте 
проектов», которая посвящена актуальным в лю-
бом проекте вопросам лидерства и командной 
работы. Временное лидерство — видение лиде-
ром будущего проекта — рассматривается авто-
рами как необходимое качество руководителей 
проектов и ключевых членов команд и, как мне 
представляется, в будущем может стать ком пе-
тент  ностью, необходимой им для профессио-
нальной сертификации. Эти вопросы авторы рас-
сматривают как профессиональные психологи, 
сочетая научный подход к исследованиям с прак-
тическими задачами, поэтому результаты, на мой 
взгляд, будут интересны практикующим руково-
дителям проектов.

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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В рубрике «В мире управления проектами» мы 
поместили отчет об ХI Международной конфе-
ренции ПМСОФТ, прошедшей в Москве 31 мая и 
1 июня и посвященной становлению инжинирин-
га в нашей стране. 

Как всегда, в конце номера мы предлагаем 
вашему вниманию календарь международных 
и национальных мероприятий по управлению 
проектами. 

Пользуясь случаем, еще раз приглашаю вас 
принять участие также в 26-м Всемирном кон-
грессе IPMA Integrating Project Management 

Standards, который будет проходить на греческом 
острове Крит 29–31 октября 2012 г. во время бар-
хатного сезона. Кроме того, вспомнив лозунг оте-
чественных десантников «Никто, кроме нас!», в 
очередной раз хочу напомнить о личной роли 
каждого из нас в российском профессиональном 
сообществе проектных менеджеров, призвать вас 
вступить в члены Российской ассоциации управ-
ления прое ктами и тем самым поддержать разви-
тие этого важного для будущего страны направ-
ления инновационного развития.

Приятного вам чтения!

А.С. Товб, заместитель главного редактора
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ВВЕДЕНИЕ

В исследованиях, посвященных управлению 
проектами, большое внимание уделяется причинам 
проектных неудач и выявлению ключевых факторов, 
влияющих на успех проекта. Интерес исследовате-
лей отнюдь не является праздным, поскольку более 
половины всех проектов выполняются со значитель-
ным превышением сроков и/или бюджетов, а после 
их реализации не производятся продукты или услу-
ги, удовлетворяющие требованиям заказчика или 
пользователя. Лишь в 35% случаев эти неудачи обу-
словлены причинами технической природы, осталь-
ные 65% приходятся на плохой менеджмент [10, 16].

В данной работе автор предлагает способ про-
гнозирования успешности выполнения проек та 
в условиях неопределенности на основе устойчиво-
сти — интегрального показателя, учитывающего 
все критические процессы проекта в их взаимосвя-
зи. Кроме того, ниже выдвигается гипотеза о том, 
что можно придать проектам устойчивость путем 
установления между участниками проекта допол-
нительных каналов обмена информацией либо 
устранения или преобразования существующих.

Зуйков Кирилл Александрович — заместитель генерального директора по развитию 

ОАО «Московский завод тепловой автоматики», студент магистратуры факультета менед-

жмента НИУ ВШЭ (кафедра управления проектами), член правления Молодежной ассоци-

ации управления проектами IPMA Young Crew SOVNET (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: системная динамика, теория управления, 
устойчивость проекта, устойчивость расписания, макромоде-
лирование, обратная связь

Статья посвящена вопросам исследования устойчивости проекта. В работе ис-

пользуются подходы к исследованию устойчивости, принятые в кибернетике 

и системной динамике, выдвигается гипотеза о возможности стабилизации про-

екта путем внесения изменений в систему коммуникаций. Автор рассматривает 

различные задачи управления, возникающие в проектном менеджменте.

УСТОЙЧИВОСТЬ ПРОЕКТА. ПОДХОД, 

ОСНОВАННЫЙ НА СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКЕ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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В статье также приводится анализ различных 
моделей проектов, применяемых для исследова-
ния устойчивости. Часть моделей основана на мик-
ротеории организации [9, 11]. В них применяют-
ся стохастические методы, а взаимосвязи между 
объектами в проекте (работами, исполнителями, 
коммуникационными каналами) описаны на эле-
ментарном уровне. Другие модели оперируют 
макропараметрами проекта, такими как текущие 
и кумулятивные трудозатраты, ожидаемый срок 
окончания проекта, количество непредвиденных 
исправлений. Эти модели детерминированы, они 
представляют собой системы дифференциальных 
уравнений, описывающих макропроцессы в про-
екте [8, 15]. Среди них можно выделить линейные 
и нелинейные. Нелинейные модели могут более 
полно описывать внутренние процессы и поэтому 
давать более точные результаты при моделирова-
нии. Линейные легче поддаются аналитическому 
исследованию, что позволяет не только сделать 
заключение, например, об устойчивости или не-
устойчивости, но и, возможно, дать рекомендации 
по стабилизации системы.

Большинство исследований устойчивости про-
ектов, проведенных до настоящего времени, отно-
сятся к реализации плана в условиях неизменно-
сти целей. Однако эта ситуация довольно редко 
встречается на практике, особенно в высокотех-
нологичных отраслях, где компании вынуждены 
менять свои цели, для того чтобы успевать за из-
менениями во внешней среде. Поскольку компа-
нии реализуют свои стратегии через проекты, то 
очевидно, что цели проектов также могут менять-
ся. В данной работе делается попытка расширить 
понятие устойчивости, с тем чтобы оно было при-
менимо и в условиях изменения целей, обуслов-
ленного неопределенностью внешней среды.

1. ПРОЕКТ КАК ИНФОРМАЦИОННАЯ 

СИСТЕМА

Любую организацию можно рассматривать как 
систему, в которой информация преобразуется 

и передается между структурными звеньями [12]. 
Такой подход вполне соотносится с идеями ки-
бернетики, сформулированными в середине ХХ в. 
и получившими наибольшее развитие с повсе-
местным распространением вычислительной тех-
ники. Подобной системой является и проект.

Члены команды получают задания от менед-
жеров, составляют отчеты, далее осуществляются 
контроль выполнения заданий, коррекция пла-
нов и выдача новых заданий. Участники проекта 
осуществляют непрерывные коммуникации, ис-
пользуя разнообразные каналы. Информация об-
условливает принятие всех решений по проекту. 
События, происходящие при его реализации (на-
значение сотрудника на работу, завершение ра-
боты, достижение вехи и др.), также являются ин-
формацией.

В этой системе есть звенья, обрабатывающие 
информацию (участники проекта), и каналы пере-
дачи информации. При этом качество информа-
ционных каналов также может оказывать значи-
тельное влияние на динамику системы в целом.

Существуют два основных подхода к построе-
нию модели проекта как информационной систе-
мы: микро- и макромодель проекта. При описа-
нии системы на микроуровне как можно точнее 
характеризуются объекты, относящиеся к проек-
ту: работы и исполнители, а также их взаимосвя-
зи. Для работ задается сложность, неопределен-
ность, вероятность исключительных событий при 
выполнении. Команды исполнителей характери-
зуются квалификацией участников, а также гори-
зонтальными и вертикальными коммуникацион-
ными связями, способом разрешения проблем 
и принятия решений. Вся эта информация впо-
следствии используется при имитационном мо-
делировании выполнения проекта [9, 11].

Микромодели очень полезны при исследова-
нии динамики проектов, в том числе и для анали-
за устойчивости [13], т.к. позволяют достаточно 
точно прогнозировать динамику проекта, оцени-
вать результаты, выявлять слабые места.

В макромодели не фигурируют отдельные ра-
боты и исполнители. В ней задаются лишь общие 

УСТОЙЧИВОСТЬ ПРОЕКТА. ПОДХОД, ОСНОВАННЫЙ НА СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКЕ
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закономерности развития проекта, например, 
в виде дифференциальных уравнений или струк-
турных схем. Линейная (или линеаризованная) 
система может быть также описана в простран-
стве состояний, что эквивалентно системе линей-
ных дифференциальных уравнений:

x. = Ax + Bu,

y = Cx + Du,

где x = n × 1 — вектор состояния;
n — размерность пространства состояний;
u = m × 1 — вектор управления;
m — размерность пространства управляющих 
воздействий;
y = r × 1 — вектор выходов;
r — размерность пространства выходов системы;
A = n × n, B = n × m, C = r × n, D = r × m — матрицы 
коэффициентов [3].

Полезность макромоделей проекта состоит 
в том, что они позволяют изучать потоки инфор-
мации и общую логику ее преобразования. При 
помощи макромоделей можно не только прогно-
зировать результаты проекта, но и проводить 
синтез систем, т.е. планировать систему коммуни-
каций в проекте, обеспечивающую требуемые ди-
намические показатели.

2. КЛАССИФИКАЦИЯ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ

В предыдущей главе мы затронули подход к 
исследованию проекта как информационной си-
стемы. Попробуем классифицировать проекты с 
точки зрения кибернетики, иными словами, рас-
смотрим типы проектов как систем управления. 
Выявим также задачи управления, которые воз-
никают в системах разных типов.

Прежде чем приступить к описанию видов си-
стем управления и движений, которые в них воз-
никают, дадим определение движения. Под движе-
нием системы мы будем подразумевать любое из-
менение переменных состояния, т.е. значений, тем 
или иным способом описывающих динамические 

характеристики. В случае если исследуется про-
ект, переменными состояния могут быть текущие 
и кумулятивные трудозатраты, прогнозируемый 
срок завершения проекта, потребность в ресур-
сах. Необходимо различать переменные состоя-
ния, характеризующие динамику объекта управ-
ления, и параметры — значения, свойственные 
самому объекту. Параметрами системы являются, 
например, задержка найма и адаптации персона-
ла, качество коммуникационных связей, произво-
дительность и мотивация. 

Если параметры системы с течением времени 
не меняются, то система называется стационар-
ной. Если параметры системы не зависят от ее со-
стояния, описываемого набором переменных со-
стояния, то система линейна. Система, параметры 
которой являются случайными величинами, на-
зывается стохастической, в отличие от детерми-
нированной системы, в которой значения пара-
метров определены неслучайным образом. Си-
стема, в которой переменные состояния могут 
принимать только определенные значения (кван-
тование по уровню) либо меняться только в опре-
деленные моменты времени (квантование по 
времени), называется дискретной. Если же пере-
менные состояния принимают значения всего 
числового ряда и могут изменяться в любой мо-
мент времени, то это непрерывная система [3]. 

Проект является одновременно нестационар-
ной, нелинейной, стохастической и дискретной 
системой, что делает практически невозможным 
его исследование. Однако, как мы покажем далее, 
возможно построение моделей, которые хотя 
и являются в известной степени упрощением ре-
альности, но в целом достаточно точно описыва-
ют объект. Эти модели, как правило, линейны, 
стационарны, детерминированы и непрерывны, 
что значительно упрощает анализ. Так, например, 
поскольку постоянные времени (значения, харак-
теризующие временные параметры) в проекте во 
много раз больше шага квантования (интервала 
получения информации), то на основе теоремы 
Котельникова — Шеннона [3] мы можем исследо-
вать проект как непрерывную систему.

Зуйков К.А.
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Иерархию системы управления проектом 
можно условно представить следующим образом 
(рис. 1). На нижнем уровне находится подсистема, 
ответственная за осуществление плана. Ее зада-
ча — обеспечить движение в соответствии с опре-
деленным графиком (управляющее воздействие) 
с наименьшими возможными отклонениями. Эта 
подсистема является аналогом классической си-
стемы регулирования. В данной подсистеме, как 
правило, присутствует обратная связь, реализуе-
мая в управлении проектами посредством группы 
процессов мониторинга и контроля [6]. Наличие 
обратных связей — вообще характерная особен-
ность таких систем, поскольку основной в них яв-
ляется задача программного управления — обе-
спечение программного режима движения объ-
екта управления [4].

На втором уровне иерархии система дополня-
ется модулем, формирующим управляющее воз-
действие в соответствии с поставленной целью. 
Данный командный модуль вместе с подсистемой 
регулирования вместе образуют систему управле-
ния. В нашем случае управляющим воздействием, 
отрабатываемым подсистемой регулирования, яв-
ляется план проекта. Сама же система управления 

представляет собой систему, реализующую при 
помощи проектов стратегию компании.

На данном уровне есть смысл говорить о зада-
че терминального управления — перевода объек-
та из одного начального заданного множества S0  
Rn в другое конечное заданное множество Sk  Rn, 
где Rn — пространство состояний системы [4].

Если проект предпринимается для достиже-
ния тех или иных стратегических целей компа-
нии, то критерии его успешности могут быть 
определены в терминах достижения этих целей. 
Задача управления проектом должна быть в этом 
случае сформулирована как переход из текущего 
состояния, характеризуемого такими переменны-
ми, как доля рынка, объем продаж, уровень из-
держек и др., в некоторое желаемое состояние, 
соответствующее целям компании. При этом воз-
можно внесение изменений в расписание в зави-
симости от текущих условий и состояния выпол-
нения проекта.

На верхнем уровне иерархии находится подси-
стема, вырабатывающая цели, или интеллектуаль-
ная система управления. С ней связаны вопросы 
устойчивости стратегического и портфельного 
управления, выходящие за рамки данной работы. 

УСТОЙЧИВОСТЬ ПРОЕКТА. ПОДХОД, ОСНОВАННЫЙ НА СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКЕ

Рис. 1. Иерархическая структура системы автоматического управления
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3. ПОДХОД К МОДЕЛИРОВАНИЮ 

ПРОЦЕССОВ ПРОЕКТА, ОСНОВАННЫЙ 

НА СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКЕ 

Одной из наиболее значимых и полных моде-
лей, описывающих проект на макроуровне, явля-
ется модель Т. Абдель-Хамида (TAH) [8]. В своей 
диссертации он рассматривает следующую струк-
турную схему проекта разработки программного 
обеспечения, основанную на системной динами-
ке (рис. 2).

В этой структурной схеме устанавливаются ин-
формационные взаимосвязи между основными 
группами процессов проекта: планированием, ис-
полнением, мониторингом и контролем [6]. Кроме 
того, управление человеческими ресурсами рас-
сматривается в ней как отдельный структурный 

элемент. Подсистема управления человеческими 
ресурсами отвечает за наем, обучение, ассимиля-
цию и передачу персонала в проект. Эти дейст-
вия влияют на другие подсистемы и подвержены, 
в свою очередь, влиянию с их стороны. Напри-
мер, величина «Уровень найма» является функци-
ей переменной «Потребность в рабочей силе», 
определяемой необходимостью завершить про-
ект в срок [8].

Данная подсистема, как и другие, достаточно 
полно описана в модели, однако нелинейна, 
что затрудняет ее аналитическое исследование. 
Уайт [15] предлагает использовать упрощенную 
линейную модель проекта, основанную на модели 
TAH. Автор выделяет девять основных перемен-
ных состояния проекта как объекта управления 
и формирует описание системы в пространстве 

Зуйков К.А.

Рис. 2. Структурная схема модели TAH



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  183

состояний, которое представляет собой систему 
линейных дифференциальных уравнений.

Приведем для примера одно из уравнений си-
стемы:

где WF — переменная состояния: текущее количе-
ство рабочей силы, задействованной в проекте;
WFS — переменная состояния: текущая потреб-
ность в рабочей силе;
wfat — константа: время адаптации персонала.

Нетрудно заметить, что система находится в 
состоянии равновесия, когда количество рабочей 
силы, задействованной в проекте, равно требуе-
мому. В противном случае система будет двигать-
ся в направлении равновесного состояния. При 
этом текущее количество рабочей силы изменяет-
ся не мгновенно, а с постоянной времени wfat, 
что вполне естественно, т.к. необходимо учиты-
вать задержки назначения работника на проект, 
обучения (работник наращивает свою производи-
тельность постепенно), а также время, затрачива-
емое на вывод его из проекта и передачу работ. 
Наличие этой постоянной времени отчасти объ-
ясняет действие закона Брукса: «Если проект не 
укладывается в сроки, то добавление рабочей 
силы задержит его еще больше» [1].

Автор исследовал исходную нелинейную мо-
дель, упрощенную линейную модель, а также кейс 
крупного проекта NASA и пришел к выводу, что 
линейная модель дает результаты, вполне прием-
лемые для качественного исследования. Кроме 
того, следует заметить, что линеаризованная мо-
дель является вполне адекватной для исследова-
ния устойчивости. Хотя она и не учитывает ряд 
ограничений, например ограниченность ресур-
сов, однако если в проекте потребность в ресур-
сах неограниченно возрастает, то такая система 
должна быть признана неустойчивой. В свою оче-
редь, система, обладающая свойством устойчиво-
сти, будет работать в той части пространства со-
стояний, в которой является линейной, иными 
словами, ограничения в проекте не достигаются.

Уайт также приходит к выводу, что исходная 
система является неустойчивой, однако стабили-
зируемой путем введения в нее дополнительных 
обратных связей. Устойчивость проекта как систе-
мы управления будет рассмотрена ниже. Физиче-
ский смысл обратной связи состоит в установле-
нии нового коммуникационного канала заданной 
направленности между звеньями / подсистемами 
или в устранении / изменении существующих.

Можно предложить следующий алгоритм ис-
следования динамики проекта:

1) разработка полной нелинейной модели;
2) разработка адекватной линейной модели 

на основе полной нелинейной;
3) исследование динамики на линейной моде-

ли и внесение изменений для ее улучшения;
4) проверка синтезированной системы на ис-

ходной нелинейной модели;
5) проверка результатов на микромодели.

4. ПОНЯТИЕ УСТОЙЧИВОСТИ ПРОЕКТА 

Дадим определение устойчивости проекта на 
основе понятий системной динамики и киберне-
тики. Обычно, когда говорят об устойчивости при-
менительно к управлению проектами, имеют в 
виду устойчивость расписания. Под последней 
понимается способность расписания возвращать-
ся «в прежнее русло» после окончания действия 
возмущений (система, устойчивая к возмущению). 
Например, существует такой взгляд: утверждает-
ся, что устойчивой является система, в которой 
доминирует один критический путь. «В условиях 
данного проекта движение от нормального вре-
мени к оптимальному не создаст новых критиче-
ских или почти критических операций. При этом 
сокращение простоев на некритических опера-
циях лишь незначительно повышает риск их пре-
вращения в критические по сравнению с менее 
устойчивой системой» [2].

Допустим, возмущение вызывает задержку в 
выполнении одной из работ. При этом можно рас-
смотреть следующие варианты поведения проекта:
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1) возмущение сглаживается, и выполне-
ние работ возвращается к изначальному рас-
писанию;

2) задержка просто передается от работы 
к работе в расписании, не увеличиваясь и не 
уменьшаясь;

3) изначальное возмущение вызывает увели-
чивающиеся отставания, приводя к изменению 
длительности проекта более чем на величину из-
начальной задержки [14].

Систему 1 иногда называют положительно 
устойчивой, систему 2 — нейтрально устойчи-
вой, систему 3 — системой с отрицательной 
устойчивостью, или неустойчивой [14].

Какие внутренние силы заставляют проект по-
сле возникшего расхождения с планом возвра-
щаться на прежний путь или, напротив, удалять-
ся от первоначального плана все больше? Можно 
предположить, например, что если команда мо-
тивирована и вовремя получила информацию 
о возникшем отставании, то она может мобили-
зовать свои ресурсы, для того чтобы это отстава-
ние устранить. Наоборот, если мотивация недо-
статочна либо информированность членов ко-
манды оставляет желать лучшего, то нельзя ожи-
дать, что план будет выполнен.

Каковы причины неустойчивости расписания 
проектов, если понимать устойчивость в описан-
ном выше смысле? Они следующие:

 некоторые работы должны выполняться 
в строго определенное время или в конкретный 
интервал времени, и задержка предшествующей 
работы может приводить к необходимости дли-
тельного ожидания следующей возможности вы-
полнения работы;

 в матричной структуре ресурсы могут быть 
задействованы одновременно в нескольких про-
ектах, и задержка работы может привести к огра-
ничению доступности ресурсов;

 можно ожидать, что если произошла за-
держка выполнения работы, то те же сотрудники 
в той же организационной структуре и тех же ус-
ловиях задержат выполнение также всех одно-
типных работ;

 постоянное отставание от графика может 
отрицательно влиять на мотивацию сотрудников;

 введение новых ресурсов в проект приво-
дит к усложнению системы коммуникаций и ко-
ординации работ, а также требует обучения и 
адаптации новых сотрудников, что может снизить 
производительность более опытных.

Между тем можно выделить и другие аспекты 
устойчивости проекта, причем набор характери-
стик устойчивости может изменяться по мере 
продвижения по уровням иерархии системы 
управления, рассмотренной выше. Назовем неко-
торые наиболее важные виды проблем устойчи-
вости, возникающих в управлении проектами:

 устойчивость расписания;
 устойчивость команды;
 устойчивость бюджета;
 устойчивость целей;
 устойчивость портфеля проектов;
 устойчивость портфеля ресурсов;
 устойчивость стратегии.

Продолжая этот ряд, можно говорить также об 
устойчивости проектно-ориентированной орга-
низации, а выходя за рамки организации — об 
устойчивости экономики и устойчивости обще-
ства в целом, что может быть актуально, когда 
речь идет о крупных инфраструктурных проектах 
и проектах устойчивого развития.

Попробуем расширить определение устойчи-
вости таким образом, чтобы его можно было при-
менять не только для анализа устойчивости рас-
писания, но и для проекта в целом. Для этого рас-
смотрим определения, принятые в теории авто-
матического управления и регулирования.

Допустим, что на систему действует некоторое 
входное воздействие произвольного вида, кото-
рое, естественно, вызывает определенную ее ре-
акцию, в частности приводит к изменению выход-
ной величины.

Устойчивая система — это система, которая 
после устранения указанного воздействия пре-
кращает движение и самостоятельно приходит к 
некоторому установившемуся стабильному состо-
янию [5]. Система обычно находится в состоянии 
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движения, поэтому рассматривают устойчивость 
движения, а понятие устойчивости в динамике 
сложнее, чем устойчивости в статике.

Пусть заданный режим работы системы при 
отсутствии возмущений характеризуется коорди-
натами x’1(t), x’2(t), x’3(t), …, а на систему действует 
возмущение, которое заставляет ее двигаться по 
другим траекториям x1(t), x2(t), x3(t)… Система бу-
дет находиться в возмущенном состоянии. Если 
система устойчива, то она снова войдет в задан-
ный режим или в область около него: 

i = xi(t) – x’i(t).

Заданное невозмущенное состояние движе-
ния устойчиво, если в результате действия возму-
щений состояние движения с течением времени 
перейдет в некоторую конечную область, находя-
щуюся в окрестности невозмущенного состояния, 
определяемого координатами:

x~1 = x1(t) – x’1(t)

x~2 = x2(t) – x’2(t)

…

x~n = xn(t) – x’n(t) [3].

Если мы определили проект как систему 
управления в пространстве состояний или в виде 
структурной схемы, то можем говорить о его 
устойчивости, если движения по всем каналам 
данной системы управления обладают свойством 
устойчивости.

Если применяется линейная модель, то в нее 
невозможно ввести такие параметры, как, напри-
мер, ограниченные трудовые ресурсы. Однако 
данное ограничение следует из требования устой-
чивости, если переменные, на которые наложены 
ограничения, являются переменными состояния. 
Если они значительно отклонятся от задания, это 
будет означать, что система неустойчива.

Реальность, которую необходимо учитывать 
при проектировании систем управления, состоит 
в том, что исходные данные для расчетов (структу-
ра и параметры модели объекта) задаются всегда 

с некоторой, обычно даже неизвестной погреш-
ностью. Соответственно, для полной уверенности 
в работоспособности системы необходимо выяс-
нить, сохранит ли система устойчивость при воз-
можных, пусть даже малых вариациях ее параме-
тров относительно их расчетных значений. Систе-
мы, которые удовлетворяют этому требованию, 
называют грубыми [5].

Поскольку реально функционирующие систе-
мы должны быть не просто устойчивыми в опре-
деленный момент времени, но и обладать опре-
деленным запасом устойчивости (т.е. их переход-
ные процессы должны не просто затухать, но за-
тухать достаточно интенсивно), то и грубость си-
стемы не может еще считаться достаточным при-
знаком ее работоспособности — необходимо, 
чтобы при возможных вариациях параметров си-
стема сохраняла должный запас устойчивости. Та-
кие системы получили название робастных [5]. 
Когда мы говорим о проекте, то параметрами си-
стемы, которые подвержены вариациям, могут 
являться общая производительность команды, 
мотивация сотрудников, постоянная времени 
ввода сотрудника в проект и др.

Определяя устойчивость проектов таким об-
разом, мы можем использовать аппарат киберне-
тики для исследования проекта как информаци-
онной системы. Полученные результаты позволят 
нам судить об устойчивости и робастности про-
екта. Поскольку, как показал Уайт [15], неустойчи-
вую систему часто можно стабилизировать путем 
введения в нее обратных связей, это дает воз-
можность построения устойчивой и робастной 
организационной структуры.

Введение в проект обратной связи означает 
установление дополнительного коммуникацион-
ного канала. Уильямс и Парр [7] отмечают, что 
множество неудач в реализации программ обу-
словлено плохой коммуникацией с теми, кто вли-
яет на успех программы: членами команды, со-
трудниками, спонсорами и лицами, принимающи-
ми решения, заинтересованными сторонами и 
бизнес-партнерами. Вовлеченность этих людей 
в процесс расценивается как критический фактор. 
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Таким образом, эффективные коммуникации 
в программе определяются как взаимодействие 
с правильными людьми в правильное время, по-
зволяющее гарантировать их вовлеченность 
в проектную деятельность. Исследование устой-
чивости проекта и выявление необходимости 
введения обратных связей может дать менедже-
ру проекта подсказку, кому, с кем и в какое время 
нужно взаимодействовать, чтобы гарантировать 
устойчивость проекта к разного рода неопреде-
ленностям.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В условиях неопределенности проблема 
устойчивости проекта приобретает первоочеред-
ную важность. Как изменятся результаты проекта 
при возникновении какого-либо отклонения от 
плана? Каким образом поведет себя проект как 
система управления при изменении целей? Отве-
ты на эти и другие подобные вопросы содержатся 
в интегральном показателе, описывающем про-
исходящие в проекте процессы, — устойчивости.

Реальность физического мира состоит в том, 
что даже при отсутствии сколько-нибудь заметных 
возмущений система неизбежно будет находиться 
под воздействием мелких флуктуационных возму-
щений, которые для неустойчивой системы могут 
послужить своеобразным «запалом», приводящим 
к возникновению собственного движения систе-
мы с бесконечно нарастающей амплитудой [5]. 
Кроме того, рассмотрение проекта как ин фор-
ма ци он ной системы и анализ устойчивости 

позволяет построить систему коммуникаций 
в проекте, обеспечивающую требуемый запас 
устойчивости и робастности системы.

Одним из направлений для будущего исследо-
вания является определение ограничений тео-
рии управления динамическими процессами и 
устойчивости применительно к управлению про-
ектами, выяснение условий, при которых возмож-
но использование определений и математическо-
го аппарата кибернетики, уточнение исчерпыва-
ющего набора переменных состояния, адекватно 
описывающих проект. При этом следует предло-
жить методы синтеза устойчивых систем управле-
ния проектами путем изменения коммуникацион-
ных каналов в проекте.

Другое направление — исследование пробле-
мы устойчивости в условиях неопределенности 
при изменении целей проекта (так называемой 
устойчивости по управлению). Эта задача отлича-
ется от задачи реализации плана тем, что рассма-
тривается устойчивость не равновесия системы, 
а ее движения.

Дальнейшим развитием темы должно послу-
жить исследование устойчивости управления 
портфелем проектов, стратегического управле-
ния, устойчивости организации в целом, а также 
выходящего за рамки организации вопроса 
устойчивости экономики и общества. Этот вопрос 
не является актуальным для небольших проек-
тов, выполняющихся в интересах самой компа-
нии или ее клиентов, однако становится суще-
ственным, когда речь идет о крупных инфра-
структурных проектах и проектах устойчивого 
развития.
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ВВЕДЕНИЕ

Последний опрос IBM показал: генеральные ди-
ректора считают, что сегодня организации сталки-
ваются со множеством изменений, и изо всех сил 
пытаются сами осуществлять необходимые преоб-
разования. Разрыв между ожидаемыми изменени-
ями и способностью управлять ими увеличился 
почти в три раза по сравнению с данными преды-
дущего опроса IBM в 2006 г. Генеральные директо-
ра настойчиво подталкивают компании к глобали-
зации, серьезно изменяя производственные мощ-
ности предприятий и развивая партнерство.

Эта тенденция имеет большое значение для 
программного подхода к управлению цепочкой 
создания ценности предприятия. В связи с ней не-
обходимо наличие межфункциональных структур 
управления программами, позволяющих наладить 
взаимодействие и достичь синергии в процессе 
контроля и управления операциями. Чтобы до-
биться успеха, генеральные директора и все со-
трудники организации должны хорошо знать 
принципы управления проектами, программами 
и портфелями. Важно то, что по мере увеличения 
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количества проектных офисов в организационной 
структуре увеличивается потребность в руководи-
теле, перед которым бы отчитывались менеджеры 
программ и проектов. Они не могут постоянно от-
читываться перед генеральным директором, кото-
рый, как показал опрос IBM, как правило, перегру-
жен информацией. Эту проблему позволит ре-
шить создание должности директора портфеля1.

1. ПРЕДПРИЯТИЕ БУДУЩЕГО

В недавнем исследовании IBM было опрошено 
более 1000 генеральных директоров со всего 
мира [3]. Опрос показал: генеральные директора 
быстро перепозиционируют свои компании, что-
бы эффективнее и продуктивнее использовать 
возможности роста. Требовательные заказчики 
теперь рассматриваются не как угроза, но как воз-
можность для совершенствования. Можно доба-
вить, что воздействие финансового кризиса, по-
разившего мировую экономику в конце 2008 г., 
еще больше увеличило потребность в организа-
ционных преобразованиях.

Все генеральные директора адаптируют свои 
бизнес-модели, и по меньшей мере две трети из 
них внедряют масштабные инновации ради из-
влечения выгод из возможностей глобальной ин-
теграции. Неудивительно, что, например, управ-
ление отношениями с клиентами как межфункцио-
нальный процесс стало очень важным на пред-
приятии будущего.

Недавняя диссертация К. ван Хирдена, полу-
чившего степень магистра в Колледже Крейнфил-
да, убедительно демонстрирует, что глобальная 
интеграция и координация эффективнее всего 
осуществляются через структуры и процессы 
управления программами [14]. Кроме того, как 
было сказано выше, генеральные директора 
стимулируют компании к партнерству. Согласно 
Б. Семоличу, это заставляет организации создавать 

виртуальную сеть партнеров, что может обусло-
вить внедрение инноваций и привести к увеличе-
нию конкурентоспособности [8].

И внутренняя среда, и внешнее окружение ор-
ганизаций стали намного более изменчивыми с 
начала текущего десятилетия. Ускорение потоков 
информации поощряет изменения, требует того, 
чтобы управленческие решения принимались 
чаще и быстрее [10]. Рынок, внешний по отноше-
нию к организации, также постоянно меняется. 
Изменения характеристик внешнего окружения, 
таких как экономические перспективы, социо-
культурные проблемы, политика, экология и ин-
новационные технологии, также в значительной 
степени влияют на то, как осуществляется управ-
ление современными компаниями.

Вероятно, самое большое влияние на управле-
ние оказывает совершенствование технологий. 
Оно заставляет организации применять иннова-
ционное непрерывное совершенствование, осу-
ществлять реинжиниринг систем и бизнес-про-
цессов, что, в свою очередь, требует постоянного 
оттачивания навыков и улучшения поведения со-
трудников организации с целью сохранения кон-
курентных преимуществ, а также эффективного 
и продуктивного управления знаниями.

Вышеупомянутая тенденция имеет большое 
значение для программного подхода к управле-
нию цепочкой создания ценности предприятия. 
Она требует введения межфункциональных 
структур управления такой программой, позволя-
ющих наладить взаимодействие в процессе кон-
троля и управления операциями, и включает вир-
туальную сеть партнеров, которая связывается с 
цепочкой создания ценности организации. Цель 
структуры управления программой создания вир-
туальных сетей партнеров — управлять потенци-
альными угрозами, возможностями и инновация-
ми, которые эти связи дают организации. Меж-
функциональные процессы управления проекта-
ми и программами используются повсеместно, но 

РОЛЬ ДИРЕКТОРА ПОРТФЕЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ
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сегодня для организаций все более важной ста-
новится безотлагательная межфункциональная 
структуризация растущего количества непроект-
ных операционных процессов. Это позволит изба-
виться от бюрократизма и создать культуру обу-
чающейся организации.

Согласно Р. Линчу, на окружение организации 
воздействуют два типа изменений. Во-первых, это 
запланированные изменения, которые иницииру-
ются «сверху» и соответствуют стратегии, регули-
руются формальными процессами контроля и яв-
ляются результатом целенаправленного анализа 
и планирования. Во-вторых, это непредвиденные 
изменения, которые вызваны непредсказуемыми 
событиями во внешнем окружении и внутренней 
среде организации [5]. Подобные события часто 
не запланированы или являются результатом обу-
чения внутри организации и связаны с большой 
степенью неопределенности, требуют реагирова-
ния и адаптации, в основе которых лежит ведение 
переговоров, учет неопределенности и использо-
вание человеческих ресурсов.

Из-за перечисленных проблем организации 
больше не могут полагаться исключительно на 
стратегии запланированных изменений, такие как 
максимизация прибыли, но в большей степени 
должны опираться на стратегию непредвиденных 
изменений. Таким образом, чтобы справиться с 
турбулентностью (иногда даже хаосом), о котором 
говорится в опросе IBM, организации переходят на 
использование подхода непредвиденных измене-
ний, в основе которого лежат теория и стратегия 
выживания, учет неопределенности и использо-
вание человеческих ресурсов. Последняя катего-
рия подразумевает отношение к талантам сотруд-
ников и их коллективному творческому потенциа-
лу как к самому важному активу организации.

2. УСПЕШНАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ 

ПРЕОБРАЗОВАНИЙ И ИЗМЕНЕНИЙ

Очевидно, что традиционные формы органи-
зации и способы управления ими устаревают. 

Исключительно функциональный подход к управ-
лению больше не позволяет справляться с ситуа-
цией. Осуществлять коммуникацию в традицион-
ных структурах организации слишком сложно, 
что затрудняет обмен информацией и принятие 
управленческих решений. Данная проблема обо-
стряется из-за неэффективного бюрократическо-
го руководства: оно в таких организациях обычно 
не имеет стратегической цели и не ориентирова-
но на потребителей. Д. Партингтон [7] утвержда-
ет, что для управления проектами и программами 
это стало настоящей обузой, поскольку большая 
часть того, что было реальностью в прошлые де-
сятилетия, уже не соответствует требованиям 
времени. В условиях технологической революции 
и волны инноваций общество должно суметь 
справиться с информационным взрывом и глоба-
лизацией экономики. 

Творческий потенциал членов команд стано-
вится все более важным в контексте быстрых из-
менений и виртуального управления. Менеджеры 
все чаще переходят к культуре принятия рисков, 
т.к. бизнес-результаты можно предсказывать толь-
ко в ближайшей перспективе. Поскольку необхо-
димо руководить в новой культуре рисков и нео-
пределенности, то организационные структуры, 
лидеры и руководители вынуждены осуществлять 
более радикальные изменения, чем когда-либо в 
прошлом. Кроме того, новые структуры должны 
быть очень гибкими и динамичными.

Д. Партингтон утверждает: чтобы успешно реа-
лизовать в организации изменения в новом тыся-
челетии, менеджеры должны «соединять дина-
мичность с руководством, креативность с контро-
лем и гибкость со структурой» [7]. Это означает, 
что сегодня требуется высокий уровень коорди-
нации и интеграции при внедрении соответствую-
щей стратегии, что может быть достигнуто только 
через эффективное и продуктивное управление 
программой.

Партингтон сожалеет о том, что в литературе 
основное внимание уделяется теориям формули-
рования и планирования стратегии и в то же вре-
мя недооценивается трудность ее разработки 

Штейн П.
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и осуществления на уровне организации, бизнеса 
и операционной деятельности. Он утверждает, 
что организационные преобразования и измене-
ния лучше всего осуществлять через структуры 
и парадигмы управления программами. Для мак-
симально гибкого контроля необходимы отчеты 
о прогрессе внедрения изменений, которые ис-
пользуются в программном подходе.

Структуры, созданные на основе проектных 
команд, являются многофункциональными и по-
зволяют передавать им полномочия, ответствен-
ность, обеспечивать прозрачность деятельности, 
быстрое реагирование на изменения и сотрудни-
чество. Кроме того, «использующийся в управле-
нии программами структурированный подход к 
осуществлению изменений позволяет учитывать 
получение и распространение знаний, как в на-
стоящей обучающейся организации, в то время 
как навыки управления программами могут ис-
пользоваться в программах стратегического из-
менения» [7].

3. СТРУКТУРИРОВАНИЕ ПРОГРАММЫ 

МЕЖФУНКЦИОНАЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ 

И ИНИЦИАТИВ ОПЕРАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В ОБУЧАЮЩЕЙСЯ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

Структурирование портфеля цепочки поста-
вок проектной организации на проекты / про-
граммы / портфели наиболее известно в строи-
тельных и IT-компаниях, реализующих проекты 
для внешних клиентов. Реализация проектов на-
чинается с того, что клиент отправляет в проект-
ную организацию запрос и в ответ получает соот-
ветствующие предложения. Затем с организаци-
ей, представившей лучшее предложение, заклю-
чается договор. Штейн [9] утверждает, что такие 
организации часто функционируют во многих 

сегментах рынка и для каждого сегмента создают 
свою группу проектов (направление) в портфеле 
проектов организации. В крупных компаниях на-
значаются руководители программ / портфелей 
для каждого сегмента рынка2, перед ними отчиты-
ваются руководители проектов данного сегмента. 
В свою очередь, руководители программ / портфе-
лей, ответственные за сегменты, отчитываются пе-
ред руководителем портфеля организации, кото-
рый отвечает за проектный компонент цепочки 
создания ценности в организации.

Исследовав, как организации формируют свои 
межфункциональные программы, Мюррей-Веб-
стер и Тири перечислили три дополнительных 
способа, позволяющих формировать соответству-
ющие комплексные программы3 организации [6]. 
Это, во-первых, программа стратегических пре-
образований (выделяется ориентацией на страте-
гические цели), во-вторых, программа иннова-
ционного непрерывного совершенствования, 
в-третьих, инвестиционная программа. Согласно 
Штейну [10, 12], организации могут по-разному 
структурировать свои межфункциональные про-
граммы, чтобы ускорить превращение в обучаю-
щиеся организации. Семолич [8] утверждает, что 
формируется также программа построения вир-
туальной сети партнеров, которая обеспечивает 
эффективность цепочки создания ценности орга-
низации через инновации продуктов (или техно-
логий). Эти программы и содержат межфункцио-
нальные программы, структура отчетности кото-
рых подобна описанной выше. 

Программы / проекты, о которых мы говорили 
и которые составляют различные портфели, реа-
лизуются в интересах внутренних клиентов. В ос-
новном их целью является увеличение эффектив-
ности и/или продуктивности цепочки создания 
ценности организации. Опираясь на работу Стока 
и Ламберта [13], Штейн утверждает, что может 
быть рассмотрена еще одна группа, а именно 
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2 Часто они  называются аккаунт-менеджерами (account managers), хотя изначально этот термин относился к менеджерам, ответственным за ключевых заказчиков.
3 В авторском тесте нет четкого разделения терминов portfolio и programme. В тексте перевода мы следуем терминологии, принятой в НТК СОВНЕТ: «программа — совокупность 

проектов и различных мероприятий (непроектной деятельности), объединенных общей целью и условиями выполнения»; «портфель — совокупность проектов и/или программ, объ-

единенных с целью повышения эффективности управления и достижения стратегических целей организации». 
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непроектный компонент цепочки создания цен-
ности, состоящий из семи межфункциональных 
бизнес-процессов [12]. Из них только один являет-
ся процессом управления проектами — это разра-
ботка и коммерциализация продукта: он обслужи-
вает внутренних заказчиков. Оставшиеся шесть — 
это управление отношениями с клиентами, их об-
служиванием и выполнение заказов (для внешних 
клиентов), а также закупки, управление потребно-
стями, коммерциализация и управление операци-
ями (производством) (обычные бизнес-процессы, 
обслуживающие внутренних клиентов). На рис. 1 
представлено схематическое изображение того, 
как обучающаяся организация структурирует 
межфункциональные программы в своих цепоч-
ках создания ценности. Кроме того, на нем пока-
зано, как сбалансированная система показателей 
соотносится с системным подходом, включающим 
оценку и анализ стратегических выгод.

4. ПРОГРАММА СТРАТЕГИЧЕСКИХ 

ПРЕОБРАЗОВАНИЙ

Программа стратегических преобразований 
включает анализ, разработку и внедрение страте-
гии. Целью этой программы является выбор стра-
тегии, которая увеличит эффективность органи-
зации (позволит ей «делать правильные вещи»). 
Успешное внедрение проектов данной категории 
позволяет осуществлять радикальные или инно-
вационные преобразования, затрагивающие дея-
тельность, структуру и операции организации, 
и ведет к тому, что эффективность цепочки созда-
ния ценности начинает повышаться. Структура 
управления программы стратегического преоб-
разования не является постоянной и существует 
только во время ее реализации.

По мере преобразования предприятия в обу-
чающуюся организацию количество задач про-
ектного офиса постепенно уменьшается. В итоге 
структура программы стратегического преобра-
зования может быть постепенно сокращена и 
восстановлена только тогда, когда организации 

понадобится снова осуществить анализ страте-
гии. Важным для проектного офиса является соз-
дание программы инновационного непрерывно-
го совершенствования. Поскольку проекты, осу-
ществляемые благодаря этой программе, также 
направлены на увеличение эффективности, то 
она постепенно сокращает количество функций 
проектного офиса и сдерживает последующие 
радикальные преобразования и инициативы, свя-
занные с изменениями.

Согласно Мюррею-Вебстеру и Тири, стратеги-
ческие программы группируются вокруг общей 
структуры или цели, например стратегической. 
Когда существует неопределенность относитель-
но конечного результата, может произойти стра-
тегическое изменение содержания программ, со-
ответственно, из программы могут быть удалены 
(или добавлены в нее) проекты [6]. Основные вы-
годы, которые приобретаются в результате реа-
лизации проектов программы стратегических 
преобразований, таковы:

1) стратегия трансформируется в действия;
2) осуществляется эффективное управление 

возникающими во время изменения стратегии 
структурами управления программой;

3) благодаря итеративности реализации про-
граммы уменьшаются риски и неопределенность;

4) результаты каждого проекта, направленно-
го на реализацию стратегии, подвергаются анали-
зу и должны одобряться на основе ключевых по-
казателей деятельности.

Программа стратегических преобразований 
фокусируется главным образом на том, чтобы 
«делать правильные вещи», например убедиться, 
что используются правильные стратегии увеличе-
ния эффективности цепочки создания ценности, 
реализации видения и миссии организации.

5. ПРОГРАММА НЕПРЕРЫВНОГО 

ИННОВАЦИОННОГО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Проекты непрерывного инновационного со-
вершенствования — результат бизнес-инициатив, 

Штейн П.
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исходящих от различных источников в цепочке 
создания ценности (см. рис. 1). Запросы о возмож-
ности реализации проектов принимают форму 
ТЭО4, подготовленных внутренними заказчиками, 
или иначе спонсорами. Приоритетность проек-
тов, которые реализуются в соответствии с биз-
нес-кейсами, определяется стратегическими вы-
годами: проекты, которые принесут организации 
больше выгод, признаются приоритетными. Обу-
чающиеся организации, в отличие от бюрократи-
ческих, реализуют политику непрерывного со-
вершенствования во всем, что делают. Бюрокра-
тические организации не придерживаются прин-
ципов всеобщего управления качеством и с тече-
нием времени деградируют, теряют конкуренто-
способность, становятся непродуктивными и 
неэффективными.

Организации, которые реализуют политику 
непрерывного инновационного совершенствова-
ния, постоянно отшлифовывают человеческие та-
ланты, процессы, инфраструктуру, технологию и 
системы. По этой причине непрерывное иннова-
ционное совершенствование тесно связано с си-
стемой управления качеством и обычно присут-
ствует в структурах компаний, сертифицирован-
ных по ISO 90015. В результате они редко достига-
ют этапа, на котором требуются радикальные 
преобразования.

Проекты этого вида приводят к адаптивным 
или инновационным преобразованиям и измене-
ниям в организации. Основные выгоды, получае-
мые при реализации этого подхода, многочис-
ленны и являются результатом оценки и анализа 
результатов деятельности. Инновации можно эф-
фективно внедрять с помощью системного мето-
да. Как предложили Мюррей-Вебстер и Тири, ини-
циативы можно группировать, чтобы действия по 
их реализации были последовательными и эф-
фективными. Краткосрочные действия могут 

включаться в долгосрочную стратегию. Можно 
точно оценить полученные выгоды благодаря 
ключевым показателям деятельности. Программа 
непрерывного инновационного совершенствова-
ния позволяет координировать и интегрировать 
инициативы такого совершенствования через об-
щую цепочку создания ценности организации. 
Основная выгода — эффективность и продуктив-
ность деятельности (возможность «делать пра-
вильные вещи с первого раза»).

6. ПРОГРАММА КАПВЛОЖЕНИЙ

Программа капвложений (инвестиций в основ-
ные средства) является предписывающей или 
конкретной и базируется на чем-то объединяю-
щем компоненты: это может быть программа для 
одного бизнес-подразделения, определенной 
группы ресурсов или одной области знаний. Мюр-
рей-Вебстер и Тири [6] считают, что к выгодам от-
носятся более эффективная расстановка приори-
тетов и контроль над многочисленными проекта-
ми, лучшее распределение и использование ре-
сурсов6, правильная идентификация и управле-
ние связями между проектами. Программа вклю-
чает масштабные инвестиционные проекты, такие 
как строительство нового завода, установка ново-
го оборудования и возведение зданий. Основная 
выгода от ее реализации — повышение произво-
дительности организации. Приоритетными эти 
проекты также признаются в зависимости от 
стратегических выгод. Проекты, которые дают ор-
ганизации самые важные стратегические преиму-
щества, получают самый высокий приоритет для 
реализации.

Инвестиционные проекты — это результат 
бизнес-инициатив, генерируемых различными 
источниками в цепочке создания ценности. 

Штейн П.

4 ТЭО — технико-экономическое обоснование, в авторском тексте Business Case.
5 Мы не совсем разделяем это утверждение автора. Многие организации в мире и в России, добившись определенного и стабильного уровня качества продуктов и заслуженно по-

лучив сертификат соответствия требованиям ISO 9001, считают это достаточным и не «реализуют политику непрерывного инновационного совершенствования», пока их не заставляет 

конкуренция или другие изменения рыночных условий. 
6 Поскольку для эффективного распределения и использования ресурсов в рамках программы капвложений целесообразно использовать методы управления портфелями, то и 

саму программу часто называют инвестиционным портфелем. 



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  195

Как и в случае с проектами непрерывного инно-
вационного совершенствования, здесь запросы 
на реализацию проектов также принимают фор-
му ТЭО, которые готовят внутренние заказчики. 
Предложения, которые создаются в ответ на эти 
запросы, обычно требуют детального описания 
технических характеристик, чертежей и ведомо-
стей по учету объема работ. В общем случае в ре-
зультате выполнения этих проектов требуется по-
лучение определенной внутренней нормы при-
были, поэтому они являются объектом примене-
ния расчетов дисконтированного денежного по-
тока, в котором используется расчет чистой стои-
мости, и какого бы то ни было отклонения от 
основного плана не допускается.

Инвестиционные проекты увеличивают про-
изводительность цепочки создания ценности ор-
ганизации. Преобразования и изменения, связан-
ные с инвестиционными проектами, возможны 
только в том случае, если сотрудники, непосред-
ственно работающие с новыми технологиями, ко-
торые должны быть внедрены, пройдут соответ-
ствующее обучение. Инвестиционные проекты 
должны реализовываться лишь при условии вну-
треннего роста. В бюрократических организаци-
ях, которые мало заботит непрерывное иннова-
ционное совершенствование, инвестиционные 
проекты часто запускаются из-за необходимости 
оправдать лишние затраты. 

7. ПРОГРАММА СОЗДАНИЯ ВИРТУАЛЬНОЙ 

СЕТИ ПАРТНЕРОВ 

Программа создания виртуальной сети партне-
ров, относительно новое понятие современной 
экономики, фокусируется на проектах внедрения 
специализированных технологических иннова-
ций [8]. Все большее количество организаций по-
нимает, что создание сети из партнеров-постав-
щиков может привести к получению выгод. Ис-
пользуя возможности ресурсов партнера и опти-
мизируя свой собственный потенциал, организа-
ции могут увеличить свою конкурентоспособность. 

В целях сотрудничества формируются сети, в рам-
ках которых проводятся межнациональные ис-
следования, осуществляются разработка и произ-
водство. Кроме того, чтобы получить инноваци-
онные и конкурентные преимущества, организа-
ции формируют временные группы определен-
ных ресурсов.

Виртуальная организация — временный союз 
различных предприятий-партнеров, созданный 
для получения дополнительной ценности. Пар-
тнеры делятся друг с другом навыками и помога-
ют друг другу повысить компетентность, а для ре-
ализации процессов сотрудничества используют 
современные коммуникационные технологии. 

Проектные команды, работающие в разных 
местах, объединяются в рамках программы, и это 
создает возможности для сотрудничества при 
разработке инноваций. Выгоды включают улуч-
шение планирования и контроля многочислен-
ных инновационных проектов, усовершенствова-
ние распределения и использования знаний. Для 
успешной реализации проектов необходимы 
определенные управленческие навыки, привле-
каемые к работе люди должны обладать хороши-
ми знаниями и опытом координирования и инте-
грации в сети. Ответственность за координиро-
вание и интеграцию в первую очередь несет 
партнер, инициировавший создание виртуаль-
ной сети.

Как и в управлении отношениями с клиентами, 
здесь нужно ясно представлять себе возможно-
сти организаций-партнеров и их культуру. Очень 
важны хорошие лидерские способности. Основ-
ные бизнес-функции варьируются от разработки 
продукта / услуги до их продажи на рынке. Под-
держивающие бизнес-функции включают бизнес-
планирование, финансирование, управление 
программой и проектами. Эффективное и про-
дуктивное управление виртуальной сетью парт-
неров важно, и для этого обязательно нужно пра-
вильно определить цели и структуры. Кроме того, 
роль, которую выполняет каждая индивидуаль-
ная организация в сети, также должна быть четко 
определена.

РОЛЬ ДИРЕКТОРА ПОРТФЕЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ
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8. ПРОГРАММЫ СОЗДАНИЯ ЦЕПОЧЕК 

ПОСТАВОК 

Согласно Штейну [10], программные структу-
ры программы создания цепочек поставок ори-
ентируются на совершенствование качества об-
служивания клиентов (см. рис. 1). В целом эти 
программы группируются вокруг инициатив, ко-
торые координируют и объединяют множество 
действий функциональных подразделений и аут-
сорсинговых компаний, связанных с межфункцио-
нальными бизнес-процессами, обслуживающими 
внутренних и внешних клиентов организации. 
Основная получаемая при этом выгода — эффек-
тивное удовлетворение потребностей внутрен-
них и внешних клиентов. Чтобы добиться макси-
мального конкурентного преимущества на рын-
ке, инициативы системы поставок в конечном 
счете должны быть связаны с высококачествен-
ным обслуживанием клиентов.

Организации формируют межфункциональ-
ные процессы для программы создания цепочек 
поставок в соответствии с принятой бизнес-мо-
делью. Цепочка создания ценности организации, 
схематично представленная на рис. 1, показывает 
программные структуры программы создания це-
почек поставок как для проектного, так и для не-
проектного компонентов. Организация, которая 
использует обе структуры в своей цепочке созда-
ния ценности, называется гибридной. Проектный 
компонент создает доход от реализации проек-
тов для внешних заказчиков, в то время как не-
проектный компонент создает его благодаря про-
даже внешним клиентам продуктов и услуг.

Как уже говорилось, три бизнес-процесса не-
проектного компонента, т.е. управление отноше-
ниями с клиентами, управление обслуживанием 
клиентов и выполнение заказов, обслуживают 
внешних клиентов. Оставшиеся четыре — разра-
ботка и коммерциализация продукта, закупки, 
управление спросом и планирование мощно-
стей, а также управление потоком операций 
(производства) — обслуживают внутренних 
клиентов. 

Организация, где есть только проектный ком-
понент, уникальна с точки зрения структурирова-
ния программы системы поставок. Чтобы полу-
чить заказы, она отвечает на запросы внешних 
клиентов — заказчиков проектов. Для эффектив-
ного и продуктивного обслуживания клиентов 
она создает и использует межфункциональные 
процессы управления проектами. Выполнение 
заказов и разработка продуктов становятся 
частью межфункциональных действий в процессе 
управления проектами и осуществляются члена-
ми проектной группы во время жизненного цик-
ла проекта. Межфункциональные процессы 
управления проектами, составляющие проект-
ный компонент программы системы поставок, 
поддерживаются пятью оставшимися межфунк-
циональными бизнес-процессами непроектного 
компонента программы системы поставок. Это 
управление отношениями с клиентами, управле-
ние обслуживанием клиентов, закупки, управле-
ние потоком операций (производства), спросом 
и планирование мощностей.

ВЫВОДЫ

Чтобы преуспеть, высшие руководители долж-
ны понимать: возможности организаций по соз-
данию ценности сегодня уже не ограничиваются 
управлением материальными активами, такими 
как запасы, заводы, собственность и оборудова-
ние, — сегодня это также управление основанны-
ми на знаниях стратегиями, развертывание нема-
териальных активов организации [4]. Нематери-
альные активы включают среди прочего сфокуси-
рованное на стратегии лидерство, здоровый ор-
ганизационный климат, инновационные продук-
ты и процессы, знания и компетентность сотруд-
ников, хорошие отношения с клиентами и их ка-
чественное обслуживание. Это означает, что ор-
ганизация будущего будет вынуждена отказаться 
от старых методов управления и лидерства ради 
основанного на знаниях подхода, который вклю-
чает внедрение инноваций и обучение.

Штейн П.
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Профессор Д.А. Джервин из Гарвардской школы 
бизнеса описал обучающуюся организацию следу-
ющим образом: «Cпособная создавать, приобре-
тать и передавать знания и изменять свое поведе-
ние так, чтобы учитывать новые знания и понима-
ние» [2]. Согласно Каплану и Нортону, самыми важ-
ными для поддержания конкурентоспособности 
организации будущего являются нематериальные 
активы, а они создаются прежде всего благодаря 
способностям и отношению персонала. Для этого 
необходимо, чтобы формулирование и реализация 
стратегии превратились в непрерывный процесс, 
в котором могут принимать участие все сотрудни-
ки и который нацеливает их на соответствие кри-
тических факторов успеха организации. Показате-
ли стратегии поведения, о которых говорилось 
выше, чрезвычайно важны, но их одних недоста-
точно. В будущем организации также должны бу-
дут обращать особое внимание на структурные 
требования к стратегии, поддерживать отношения 
между сотрудниками и заинтересованными лица-
ми. Чтобы управлять основанной на знаниях стра-
тегией эффективно и продуктивно, многие про-
цессы должны быть межфункциональными.

Это имеет большое значение для портфельно-
го, программного и проектного подхода к управ-
лению и анализу предприятия будущего. Управле-
ние программой позволяет создавать лучшие ме-
ханизмы эффективного и продуктивного руковод-
ства, контроля, управления, координирования и 
интеграции этих межфункциональных процессов 
в единую систему, которая является мощным ин-
струментом получения выгод стратегического зна-
чения. Кроме того, программный подход к управ-
лению позволяет измерять ключевые показатели 
эффективности, оценивать стратегические выгоды 
и анализировать работу организации в целом, что 
ведет к увеличению эффективности и стимулирует 
проведение преобразований и изменений. Чтобы 
добиться успеха, генеральные директора и все со-
трудники предприятия будущего должны хорошо 

знать принципы управления портфелями, про-
граммами и проектами. Это потребует всесторон-
него обучения на всех уровнях предприятия.

Важно, что по мере увеличения количества 
офисов программы в структуре организации уве-
личивается потребность в руководителе, перед 
которым могли бы отчитываться менеджеры, от-
вечающие за различные программы. Эту функцию 
должен выполнять директор портфеля организа-
ции (рис. 2, 3). Директор портфеля должен назна-
чаться из представителей тех структур, где поощ-
ряется межфункциональное мышление. В его обя-
занности входит поддержка генерального, финан-
сового и исполнительного директора путем вы-
полнения стратегических оценок и анализа на ли-
дерском уровне.

В литературе и на практике существует путани-
ца в определениях и плохое понимание способов 
применения управления портфелями и програм-
мами. В публикации в Gartner Research от 9 марта 
2009 г. [1] подвергся жесткой критике документ, 
опубликованный Project Management Institute в 
декабре 2008 г. под названием «Стандарт управле-
ния программами». По мнению его авторов, в до-
кументе не отражено, что дисциплины управле-
ния программами и управления проектами, хотя 
и связаны, но сильно отличаются. Программы 
ошибочно рассматриваются авторами документа 
как «просто очень крупные проекты».

Согласно Gartner, методы, представленные 
в документе, не оправдали ожиданий, т.к. в основ-
ном включают «повторно используемые ориенти-
рованные на проекты понятия и подходы» и де-
монстрируют непонимание того, что управление 
программами — это комплексная дисциплина. 
Кроме того, Gartner советует своим клиентам не 
использовать этот документ, пока не будет вы-
полнен соответствующий анализ. К сожалению, 
огромное большинство публикаций по управле-
нию портфелями и программами страдает подоб-
ными недостатками7.

РОЛЬ ДИРЕКТОРА ПОРТФЕЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ

7 Соглашаясь с этим утверждением, отметим, что наряду с достоинствами представленной публикации в ней также был ряд сходных недостатков, которые мы попытались устра-

нить в представленной редакции перевода и дать необходимые примечания.
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Штейн П.

Рис. 2. Роль директора портфеля в структуре программы
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ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время многие компании совер-
шили первые шаги на пути реализации проект-
ных форм управления. Разработка и внедрение 
корпоративной системы управления проектами 
(КСУП) уже является не данью моде, а скорее на-
сущной необходимостью. При этом одним из клю-
чевых элементов КСУП все чаще выступает про-
ектный офис (офис управления проектами, ОУП), 
который, решая ряд управленческих задач, обе-
спечивает работоспособность всей системы 
управления.

Более того, все чаще качество работы проект-
ного офиса руководители оценивают по фактиче-
ски достигнутым результатам в рамках проектов, 
реализуемых компаниями1. Это говорит о значи-
мости роли проектного офиса не только в выстра-
ивании внутренних процессов и правил управле-
ния проектной деятельностью, но и собственно 
в управлении проектами. В то же время опыт 
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В статье предложен подход к классификации проектных офисов, основанный на 

определении возможных функций проектного офиса и объекта управления. Он 

позволяет определить требования к проектному офису и сформировать план его 

развития. Также в работе приводится описание некоторых практических аспек-

тов, связанных с деятельностью проектного офиса, таких как привлечение аут-

сорсинговых команд, характерные организационные проблемы, наиболее вос-

требованные инструменты, оценка работы проектного офиса.

ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ 

ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)

ОПЫТ И ПРАКТИКА

1 Этому вопросу посвящены исследования Gartner. См., например, доклад Be 

Prepared For the Future of Program and Portfolio Management (автор Audrey L. Apfel). —

Здесь и далее прим. авт.
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показывает, что подходы к организации проект-
ного офиса и его роли могут варьироваться.

Являясь элементом КСУП, проектный офис 
формируется и функционирует в соответствии 
с отведенной для него в рамках КСУП ролью. Де-
тальному описанию состава КСУП, решаемым с ее 
помощью проблемам и получаемым эффектам 
посвящено довольно много материалов, в том 
числе учебных [8, 10], поэтому в рамках данной 
статьи эти вопросы не будут обсуждаться. Основ-
ной упор будет сделан на отдельные аспекты 
формирования проектных офисов.

В статье предлагается классификация возмож-
ных типов проектных офисов, приводятся их 
функции и назначение. Особое внимание уделено 
практике организации проектных офисов для ре-
шения некоторых часто встречающихся задач. 
Также дано описание некоторых технологий, при-
меняемых при работе проектного офиса, предло-
жен вариант оценки его работы.

Материалы этой статьи могут быть полезны 
руководителям различных организаций при вы-
боре и обосновании путей развития КСУП, фор-
мировании системы управления выделенными 
проектами, распределении функций и ответ-
ственности между участниками проектной дея-
тельности, принятии решения о форме организа-
ции проектного офиса.

Приведенные в статье соображения основаны 
на опыте, полученном автором и его коллегами 
при реализации значительного числа проектов, 
связанных с построением корпоративных систем 
управления проектами, запуском и поддержкой 
работы проектных офисов, а также выполнением 
функций проектного офиса на основе аутсорсин-
говой схемы.

Статья разбита на две части. В первой части 
статьи приводится краткий обзор существующих 
подходов к классификации проектных офисов, за-
тем описывается предлагаемый автором подход 
к классификации на основе матрицы «3 × 3», от-
ражающей как набор функций проектного офиса 
(функциональное измерение), так и объект управ-
ления — область приложения усилий проектного 

офиса (объектное измерение). Далее более под-
робно рассматриваются особенности проектных 
офисов в рамках функционального измерения.

Во второй части статьи, которая будет опубли-
кована в следующем выпуске журнала, описаны 
особенности проектных офисов, лежащие в рамках 
объектного измерения, предложены подход к фор-
мированию профиля требований к целевым функ-
циям и задачам проектного офиса, а также реко-
мендации по выбору его типа. Кроме того, во вто-
рой части освещены практические вопросы, свя-
занные с организацией работы проектного офиса, 
в том числе некоторые типичные сложности, со-
провождающие формирование и становление 
проектного офиса в компании. Также во второй ча-
сти статьи дается описание наиболее востребован-
ных инструментов проектного офиса, применение 
которых зачастую определяет качество его рабо-
ты. В завершении статьи кратко характеризуются 
сервисная модель организации проектного офиса 
и возможные критерии оценки уровня предостав-
ляемого проектным офисом сервиса.

1. КЛАССИФИКАЦИЯ И ФУНКЦИИ 

ОТДЕЛЬНЫХ ТИПОВ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ 

1.1. Распространенные подходы 

к определению типов и моделей 

проектных офисов

За последние 10–15 лет многие авторы пред-
лагали различные подходы к классификации и 
определению видов проектных офисов. Пред-
ставленные ими модели во многом схожи и в ос-
новном отражают либо набор функций проектно-
го офиса, либо уровни его зрелости или развития, 
что часто напрямую соответствует объему выпол-
няемых функций [1, 2, 6, 8, 9–11].

В книге Р. Арчибальда приводятся возможные 
функции проектного офиса и особо говорится об 
опасности подхода, при котором «в организации 
предпринимаются попытки «за одну ночь» (в ав-
ральном порядке) организовать офис управления 

ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)
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проектами, способный выполнять все возможные 
функции» [1]. Подход, при котором функции про-
ектного офиса постепенно могут наращиваться в 
зависимости от уровня зрелости, прослеживает-
ся также и в других работах [8, 10]. При этом в 
книге Дж. Кендалла и С. Роллинза [3] описан часто 
цитируемый подход к определению трех моделей 
проектного офиса (ранее предложен Gartner 
Group): «ОУП-репозиторий», «ОУП-наставник», 
«ОУП предприятия», а также предложена четвер-
тая модель — «ОУП, ориентированный на бы-
стрый результат». Основное новшество, заложен-
ное в четвертую модель, — это ориентация на все 
проекты организации, увязка проектов с ее целя-
ми и стратегией. Фактически четвертая модель — 
это модель проектного офиса, ориентированного 
не только на реализацию проектов, но и в первую 
очередь на поддержку менеджмента в решении 
бизнес-задач и достижении стратегических целей 
компании. Кендалл и Роллинз предположили, что 
выбор оптимальной модели проектного офиса 
может зависеть от текущей организационной 
структуры компании. Это вполне логично, т.к. ор-
ганизационная структура во многом определяет 
порядок взаимодействия участников проектов. 
По мнению авторов, на выбор модели проектного 
офиса также влияют:

 основные потребители сервисов проектно-
го офиса;

 уровень зрелости компании в области 
управления проектами;

 готовность отдельных функциональных ру-
ководителей выстраивать совместную работу;

 типы ключевых проблем в области проект-
ного управления и «равномерность» их проявле-
ния в проектах компании;

 уровень компетенций, лидерских качеств, 
авторитетности руководителя проектного офиса 
и наличие квалифицированных специалистов, 
способных решать неординарные задачи при 
управлении кризисными проектами;

 соответствие технической, финансовой и че-
ловеческой (наличие специалистов) обеспечен-
ности проектного офиса и ожиданий, которые 
сформированы у руководства и других участни-
ков проектной деятельности.

Вне зависимости от выбранной модели авторы 
предлагают дополнительную градацию проект-
ных офисов по уровням зрелости в соответствии 
с восьмиуровневой моделью. Предложенная мо-
дель предполагает оценку наиболее характерных 
проектов компании по всем областям знаний, 
определенных PMBOK, которые были реализова-
ны за отчетный период. Применив количествен-
ные и качественные варианты оценок для каждой 
области знаний, в дальнейшем авторы предлага-
ют определять общую оценку зрелости проектно-
го офиса путем усреднения. Идеология модели 
основана на росте полезности ОУП для компании 
вместе с повышением уровня зрелости проектно-
го офиса. Наивысший уровень зрелости соответ-
ствует проектному офису, максимально полно ох-
ватывающему деятельность организации [8].

Интересные материалы по организации про-
ектных офисов также собраны на многих интер-
нет-ресурсах, в основном отечественных и зару-
бежных консалтинговых компаний2.

1.2. Классификация проектных 

офисов «3 × 3»

В рамках настоящей статьи будет предложена 
классификация проектных офисов, варианты ко-
торых наиболее часто встречались в ходе работы 
специалистов ГК «Проектная ПРАКТИКА». Этот 
подход отличается, например, от описанного у 
Кендалла и Роллинза [10] тем, что предполагает 
несколько одновременных измерений ряда ха-
рактеристик и особенностей проектного офиса, 
на базе которых и построена классификация.

Как показывает наша практика, функции про-
ектного офиса, его место в ролевой структуре 

Козодаев М.А.

2 Подборки статей, посвященных работе проектного офиса, можно найти, например, на интернет-ресурсах http://www.bkc-inc.com/html/pmo.htm, http://www.projectsatwork.com/

tags/PMO/?pageNum=1.
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управления проектами и организационной струк-
туре компании сильно зависят от того, какие 
управленческие задачи являются наиболее 
острыми для менеджмента, а также от уровня 
зрелости существующей системы управления 
проектами. Для классификации проектных офи-
сов можно выделить два основных измерения:

1) функциональное измерение: поддержка 
процессов проектной деятельности — управле-
ние проектами — поддержка процессов страте-
гического управления;

2) объектное измерение: выделенный про-
ект — проекты подразделения — все проекты 
компании.

Можно выделить и дополнительные измере-
ния для классификации проектных офисов, на-
пример «Уровень развития проектного офиса» 
или «Этап эволюции проектного офиса в органи-
зации», но этот вопрос заслуживает отдельной 
проработки и в рамках настоящей статьи подроб-
но не раскрывается.

Каждое из приведенных выше измерений 
представлено тремя типами проектных офисов, 
поэтому предлагаемый классификационный 
подход подразумевает, что основные варианты 
проектных офисов могут быть описаны матри-
цей «3 × 3». Ниже подробнее будут описаны 
шесть типов проектных офисов (по три из каждо-
го измерения).

В реальной жизни при формировании проект-
ных офисов трудно ограничиться определением 

типа проектного офиса только по одному измере-
нию, скорее, необходимо выбрать наиболее под-
ходящую комбинацию этих типов, другими слова-
ми, определить положение целевого проектного 
офиса в матрице «3 × 3». При этом проектный 
офис может «покрывать» сразу несколько клеток 
матрицы «3 × 3» (примеры таких проектных офи-
сов представлены в разделе 1.5).

1.2.1. Функциональное измерение 

Чаще всего проектный офис представляет со-
бой организационную единицу (иногда виртуаль-
ную, что подразумевает совмещение специали-
стами выполнения задач функциональных под-
разделений и проектного офиса), решающую 
одну или сразу несколько задач, отраженных 
в табл. 1.

В разделе 1.3 приведено подробное описание 
функций каждого из типов проектных офисов, 
определяемых по функциональному измерению 
(рис. 1). 

1.2.2. Объектное измерение

Другой возможный подход к организации про-
ектных офисов связан с тем, в рамках какой орга-
низационной структуры он формируется и для 
задач каких проектов выстраивает свою деятель-
ность. Типы проектных офисов, связанные с раз-
личием объектов управления, отражены в табл. 2.

В разделе 1.4 приведено описание особенно-
стей каждого из типов проектных офисов (рис. 2), 

ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)

№ Задачи проектного офиса
Тип проектного офиса* 

(функциональное измерение)

1 Организация и поддержка процессов управления проектами Базовый**

2 Управление проектами организации Управленческий***

3 Организация и поддержка процессов стратегического управления Стратегический

Таблица 1. Типы проектных офисов: функциональное измерение

* Названия типов проектных офисов, приведенных в таблице, являются условными, но, по мнению автора, отражают суть соответствующих проектных офисов.

** Название «базовый» выбрано исходя из наибольшей распространенности и востребованности именно такого типа проектного офиса. Кроме того, организация проектного офиса 

такого типа часто является одним из первых шагов при систематизации проектного управления в компании.

*** Организация «управленческого» проектного офиса близка по своей сути к организации классического проектного офиса в рамках сильной матричной организационной структуры [5].
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Козодаев М.А.

Рис. 1. Возможные типы проектных офисов (функциональное измерение)

№ Задачи проектного офиса
Тип проектного офиса 

(объектное измерение)

1 Поддержка управления всех проектов компании Корпоративный проектный офис

2 Поддержка управления проектами одного функционального подразделения Проектный офис подразделения

3 Поддержка управления выделенным проектом Офис выделенного проекта

Таблица 2. Типы проектных офисов: объектное измерение
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ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)
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определяемых по объектному измерению. По-
скольку возможные функции проектных офисов 
приводятся при описании типов функционально-
го измерения (раздел 1.3), то описание типов объ-
ектного измерения содержит пояснение того, как 
на функции проектного офиса влияет объект 
управления, на который ориентирован проект-
ный офис.

1.2.3. Особенности проектных офисов, 

выходящие за рамки матрицы «3 × 3»

В разделах 1.2.1 и 1.2.2 описаны два предлага-
емых для использования классификационных 
измерения проектных офисов. Однако следует 
понимать, что жизнь намного более разнообраз-
на и предложенные измерения могут не учиты-
вать некоторые особенности проектных офисов, 
также влияющие на состав выполняемых ими 
функций. Ниже приведены примеры таких осо-
бенностей.

Место проектного офиса в составе холдинго-
вой компании. Проектные офисы в рамках орга-
низации холдингового типа и/или территориаль-
но распределенной компании могут иметь соот-
ветствующую структуру, в том числе иерархиче-
скую. В этом случае в зависимости от степени са-
мостоятельности структурных подразделений 
(бизнес-единицы, филиалы, дочерние компании, 
территориальные представительства и пр.) могут 
отличаться функции центрального проектного 
офиса и проектных офисов, действующих в со-
ставе структурных подразделений. Например, 
к функциям проектных офисов структурных под-
разделений могут относиться только функции по 
сбору отчетности, а функции, связанные с форми-
рованием методологии, могут быть сконцентри-
рованы в центральном проектном офисе.

Собственный или аутсорсинговый проектный 
офис. В зависимости от того, организован проект-
ный офис силами собственных специалистов ор-
ганизации или привлеченной внешней компании, 
может существенно варьироваться объем полно-
мочий его специалистов. Кроме того, к аутсорсин-
говому проектному офису может дополнительно 

относиться задача подготовки специалистов ор-
ганизации для их последующего включения в со-
став проектного офиса и обеспечения возможно-
сти безболезненного выхода аутсорсеров из ор-
ганизации / проекта.

1.3. Функции отдельных типов проектных 

офисов: функциональное измерение

В этом разделе будут описаны функции базо-
вого, управленческого и стратегического проект-
ных офисов, соответствующих функциональному 
классификационному измерению.

1.3.1. Базовый проектный офис 

Такой проектный офис встречается наиболее 
часто и отвечает за организацию и поддержку 
процессов управления проектами. Описанию это-
го типа проектного офиса мы уделим основное 
внимание. Распространенность базового проект-
ного офиса обусловлена тем, что с его помощью 
решаются наиболее востребованные управлен-
ческие задачи:

 организация проектных коммуникаций;
 обеспечение всех участников проектной де-

ятельности необходимой информацией;
 контроль реализации проектов компании;
 унификация и стандартизация управленче-

ских процедур;
 обучение и методологическая поддержка 

участников проектной деятельности.
Базовый проектный офис обычно формирует-

ся как выделенное подразделение, которое мо-
жет существовать одновременно со стратегиче-
ским и управленческим проектными офисами. 
В ходе своей работы базовый проектный офис 
может быть ориентирован как на поддержку про-
ектных команд, включая высшее руководство ор-
ганизации, так и на развитие КСУП.

Как правило, функции, выполняемые базовым 
проектным офисом, можно сгруппировать в сле-
дующие блоки:

1) административное обеспечение;
2) методическое обеспечение;

Козодаев М.А.
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3) технологическое обеспечение;
4) обеспечение необходимого уровня ком-

петенций (табл. 3).
Стоит отметить, что перечисленные выше 

функции носят общий характер. В зависимости от 
уровня зрелости системы управления проектами 
организации, текущих задач, которые стоят пе-
ред руководством, наличия подготовленного 
персонала, автоматизированной системы управ-
ления проектами и многих других факторов пе-
речень функций базового проектного офиса мо-
жет существенно варьироваться.

В крайнем случае функции базового проект-
ного офиса в организации, где проектная дея-
тельность занимает незначительную часть либо 
перечень возлагаемых на ОУП функций суще-
ственно урезан, могут выполняться силами одно-
го специалиста.

1.3.2. Управленческий проектный офис

В случае если проектный офис является под-
разделением, в котором сосредоточены руково-
дители проектов, а иногда, что встречается реже, 
и другие ключевые проектные участники, такие 
как главные инженеры проектов, бизнес-аналити-
ки, администраторы, то его специалисты ориен-
тированы на управление и реализацию проектов 
организации. Управленческий проектный офис 
в КСУП, как правило, является только источником 
ресурсов для проектов.

Ключевая функция такого проектного офи-
са — управление собственными ресурсами и их 
выделение для включения в проектные команды. 
Сотрудники управленческого проектного офиса, 
участвуя в проектах организации, руководствуют-
ся правилами, разработанными в рамках базово-
го проектного офиса.

Зачастую актуальность создания такого про-
ектного офиса может быть связана с ситуацией, 
при которой наиболее квалифицированные спе-
циалисты-предметники, обладая экспертными 
знаниями в своей области, уже не занимаются ре-
шением задач в рамках своего функционального 
направления. Более эффективно использовать их 

в качестве руководителей комплексных проек-
тов. Альтернативным вариантом роста таких спе-
циалистов является переход на руководящие по-
зиции в рамках функционального подразделения 
или на позиции аккаунт-менеджеров / продавцов. 
При развитии управленческого проектного офи-
са уже в его рамках могут выделяться руководи-
тели проектов, не прошедшие большую «пред-
метную школу», компетенции которых лежат ско-
рее в области управленческих, а не предметных 
знаний. Формирование института «управленче-
ских» руководителей проектов возможно только 
при высоком уровне зрелости всей КСУП, доста-
точно четко определяющей функции, ответствен-
ность и полномочия всех участников проектов.

Возможна ситуация, при которой силами спе-
циалистов одного проектного офиса выполняют-
ся функции руководителей проектов и функции, 
присущие базовому проектному офису. В этом 
случае проектный офис будет одновременно от-
несен к двум типам: базовому и управленческому.

1.3.3. Стратегический проектный офис

Организация и поддержка процессов страте-
гического управления также может быть пред-
метом ответственности проектного офиса. Такой 
стратегический проектный офис может отве-
чать за:

 развитие принципов, инструментов и мето-
дологии управления портфелем проектов;

 организацию процессов формирования 
и мониторинга портфеля проектов; 

 регулярный анализ и выработку предло-
жений по корректировке текущего портфеля 
проектов.

Как правило, стратегический проектный офис 
создается в организации, в которой уже суще-
ствует достаточно формализованная система 
управления проектами и функционирует базовый 
проектный офис, ориентированный на поддерж-
ку процессов управления проектами. В то же вре-
мя, если базовый проектный офис в организации 
не выделен, то стратегический проектный офис 
может дополнительно брать на себя задачи по 

ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)
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Функции базового 
проектного офиса

Описание

Административное 
обеспечение

 Разработка паспортов и определение границ проектов
 Ведение календарных планов, реестров контролируемых показателей
 Сбор и консолидация отчетности, подготовка аналитических отчетов по отдельным проектам
 Анализ и прогнозирование хода выполнения проекта
 Подготовка и проведение рабочих совещаний по вопросам выполнения проекта, ведение про-

токолов совещаний, контроль выполнения принятых решений, ведение реестров поручений и 
контроль выполнения последних
 Сбор запросов об изменениях, подготовка заключений об их влиянии на проект, их регистра-

ция и администрирование рассмотрения, доведение информации о принятых решениях до сведе-
ния проектной команды
 Формирование и ведение пула ресурсов компании и отдельных проектов (контроль достаточ-

ности специалистов и соблюдения требуемой загрузки)
 Идентификация и оценка рисков, ведение реестров рисков, обеспечение их мониторинга 
 Разработка проектов необходимых организационно-распорядительных документов

Методическое 
обеспечение

 Разработка организационно-ролевой структуры управления проектами, формализация функ-
ций, ответственности и полномочий участников проектной деятельности
 Разработка регламентных и методических документов по планированию, мониторингу, отчетно-

сти и анализу проектов
 Определение методологии управления изменениями, рисками, поручениями и др.
 Трансляция сложных и трудоемких методических вопросов экспертам, осуществляющим под-

держку работы проектного офиса
 Сопровождение разработанных нормативно-регламентных документов:

— контроль соблюдения положений методологии управления проектами;
— корректировка нормативно-регламентных документов при необходимости;
— консультационно-методическая поддержка участников проектной деятельности по вопросам 
применения методологии;
— обучение участников проектной деятельности работе в соответствии с методологией компании
 Контроль соблюдения установленных регламентов, форм документов

Технологическое 
обеспечение

 Участие в постановке задачи на создание необходимых для управления проектами автоматизи-
рованных систем
 Участие во внедрении и поддержке / сопровождении автоматизированных систем управления 

и их промежуточных версий (макетов) до ввода их в опытную или промышленную эксплуатацию
 Функциональное и техническое администрирование введенных в эксплуатацию автоматизиро-

ванных систем управления

Обеспечение необ-
ходимого уровня 
компетенций

 Разработка ролевых профилей и матрицы компетенций по управлению проектами (УП)
 Разработка программ обучения, ориентированных на роли в КСУП
 Проведение обучающих семинаров и тренингов по вопросам УП
 Поиск, отбор и администрирование взаимодействия с провайдерами обучения в области УП 
 Тестирование, аттестация специалистов организации и формирование индивидуальных планов 

развития в области УП
 Выявление ключевых проектных компетенций и/или специалистов
 Формирование и ведение проектного кадрового резерва, сертификация персонала в области УП

Таблица 3. Основные функции базового проектного офиса



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  211

организации разработки методологии управле-
ния не только портфелем, но и программами и 
проектами. Стратегический проектный офис не 
обязательно может формироваться как обособ-
ленное подразделение, возможный вариант — 
передача соответствующих функций, например, 

инвестиционному департаменту или департамен-
ту организационного развития.

Стратегический проектный офис фактически 
является оператором портфеля проектов компа-
нии или инвестиционной программы с функция-
ми, приведенными в табл. 4.

Окончание статьи читайте в следующем номере журнала.
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ПРАКТИКА ПОСТРОЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ ОФИСОВ (ЧАСТЬ 1)

Функции стратегического 
проектного офиса

Описание

Развитие методологии, 
IT-обеспечения

 Разработка необходимых руководящих документов, определяющих организационно-
ролевую структуру управления портфелем, процессы управления портфелем, шаблоны 
ключевых документов, методики выполнения отдельных процедур (подготовку заявок, 
ранжирование проектов и пр.)
 Обучение участников процессов управления портфелем как в ходе тренингов, так и на 

рабочем месте
 Участие в постановке задачи для информационной системы поддержки процессов 

управления портфелем
 Контроль непротиворечивости документов портфельного и проектного уровней

Поддержка процессов 
формирования портфеля

 Координация заявительной кампании — процедур заполнения, предоставления, 
согласования документов, определяющих предложения по проектам для включения 
в портфель (заявки, бизнес-планы, концепции, ТЭО и др.)
 Обеспечение оценки предложенных для включения в портфель проектов: процедуры 

сравнения и ранжирования, приоритизации и отбора проектов для формирования про-
филя нового портфеля проектов
 Поддержка процедуры согласования и утверждения портфеля проектов
 Участие в процедурах закрытия и исключения проектов из портфеля

Поддержка процессов мони-
торинга портфеля

 Сбор регламентированной отчетности по выполнению проектов портфеля
 Контроль соблюдения сроков ключевых событий и бюджетов проектов
 Формирование консолидированной отчетности по реализации портфеля, по достиже-

нию стратегических целей
 Мониторинг и формирование отчетности по достижению запланированных показате-

лей, получению запланированных эффектов по проектам, переведенным на постинвести-
ционную стадию

Поддержка процессов кор-
ректировки портфеля

 Формирование аналитической отчетности
 Координация работы с экспертами
 Сбор предложений по корректировке параметров проектов, включенных в портфель
 Формирование консолидированных предложений по корректировке портфеля для 

рассмотрения руководством компании

Таблица 4. Основные функции стратегического проектного офиса
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ВВЕДЕНИЕ

Среди работ, посвященных программам / про-
ектам, существует множество статей по иденти-
фикации заинтересованных сторон. Для такой 
идентификации автор разработал модель, кото-
рая объединила данные четырех различных ис-
точников. Она представляет собой достаточно 
подробный список потенциальных заинтересо-
ванных сторон организации, а также ее про-
грамм / проектов.

Автор также предложил следующие класси-
фикации заинтересованных сторон программ / 
проектов:

 заинтересованные стороны в системе по-
ставок и прямых / непрямых горизонтальных от-
ношениях;

 основные (или внутренние) и вторичные 
(или внешние) заинтересованные стороны;

 заинтересованные стороны-сторонники 
(бенефициары) и заинтересованные стороны-
противники (антагонисты). 

Далее рассмотрим более подробную класси-
фикацию. 
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1. ИДЕНТИФИКАЦИЯ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ 

СТОРОН ПРОГРАММЫ

Важность идентификации всех заинтересован-
ных сторон программы / проекта нельзя переоце-
нить. Существует слишком много подробно зафик-
сированных в документах случаев, когда програм-
ма или проект останавливались или отклонялись 
от плана из-за невозможности идентификации и 
последующего вовлечения в проектную деятель-
ность заинтересованных сторон, которые облада-
ли достаточными полномочиями и/или пользова-
лись достаточной поддержкой, чтобы иницииро-
вать такую остановку или отклонение.

Мы начали с самого подробного описания по-
тенциальных заинтересованных сторон, которое 
смог собрать автор. Классификация была основа-
на на структуре, описывающей заинтересованные 
стороны организации, и базировалась на матери-
але трех источников, посвященных программам / 
проектам.

В представленной ниже модели идентифици-
руется более 50 различных потенциальных заин-
тересованных сторон из четырех совершенно раз-
ных списков. Основную структуру автор заимство-
вал из работы де Вита и Мейера [2], кроме того, 
схема типичных заинтересованных сторон орга-
низации была обнаружена в неопубликованных 
заметках, написанных М. Тайри в 2006 г. [9]. Моди-
фикации и расширения были заимствованы из 
ряда других работ [6, 7, 10].

В авторскую модель (рис. 1) не были включены 
некоторые из содержавшихся в списках заинтере-
сованных сторон, не подходящих для универсаль-
ного перечня.

Основу этой модели составляют заинтересован-
ные стороны организации, однако она представля-
ет собой достаточно подробный список, позволяю-
щий идентифицировать потенциальные заинтере-
сованные стороны также и в окружении программы / 
проекта. Впрочем, нельзя утверждать, что она явля-
ется всеобъемлющей. Что касается классификации 
такого количества заинтересованных сторон, здесь 
существует множество разнообразных подходов.

2. РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ 

СТОРОН ПРОГРАММ / ПРОЕКТОВ ПО ДВУМ 

ТИПАМ

2.1. Заинтересованные стороны системы 

поставок и с прямыми / непрямыми 

горизонтальными отношениями

На рис. 1 показаны заинтересованные сторо-
ны системы поставок (и множество подгрупп 
в этой категории), а также прямые и непрямые го-
ризонтальные отношения, которые могут быть 
важны в некоторых ситуациях.

2.2. Основные (или внутренние) 

и вторичные (или внешние) 

заинтересованные стороны

Если говорить о проектах, то Клиленд и Ай-
ленд [1] различают основные и второстепенные 
заинтересованные стороны по следующим при-
знакам:

 основные заинтересованные стороны — те 
люди или группы из команды проекта, которые 
имеют договорные или юридические обязатель-
ства перед командой, несут ответственность и об-
ладают полномочиями, связанными с управлени-
ем и передачей ресурсов в соответствии с целя-
ми, расписанием, стоимостью проекта и техниче-
скими характеристиками;

 второстепенные заинтересованные сторо-
ны — те, которые не имеют формальных договор-
ных отношений по проекту, но могут быть в зна-
чительной степени заинтересованы в том, что 
происходит на проекте.

2.3. Заинтересованные стороны-сторонники 

(бенефициары) и заинтересованные 

стороны-противники (антагонисты)

Исследователи, как правило, разделяют заинте-
ресованные стороны организации и/или програм-
мы / проекта. Одна из самых ранних классификаций 
представлена П. Друкером [3]: он подразделяет 
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Стреттон А.

Рис. 1. Объединенная модель идентификации участников организации / программы / проекта

Источники: [2, 6, 7, 10].
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заинтересованные стороны на те, которые имеют 
долю в бизнесе и прямо заинтересованы в его 
успехе (именно их Друкер называет заинтересо-
ванными сторонами), и на «группы, воспринимае-
мые как пользующиеся авторитетом или по мень-
шей мере имеющие право вето, даже если в том, 
что касается миссии и цели организации, их авто-
ритет минимален или отсутствует» (их он назвал 
партнерами). Его позиция не была принята други-
ми исследователями, и сегодня термин «заинте-
ресованные стороны» применяется по отноше-
нию к обоим типам заинтересованных сторон. 
В определенном смысле это вызывает сожаление, 
потому что в некоторых ситуациях важно разли-
чать эти два типа, и было бы хорошо, если бы су-
ществовали общепринятые термины для их раз-
граничения.

Если говорить о программах / проектах, то 
у Уинча [11] стороны, которые имеют прямую за-
интересованность в программе / проекте и его 
успехе, были названы заинтересованными сторо-
нами-сторонниками, а потенциально негативно 
настроенные — заинтересованными сторонами-
противниками. 

Эти определения не использовались другими 
исследователями. Однако еще до знакомства 
с определениями Уинча автор придумал опреде-
ления «заинтересованные стороны-бенефициа-
ры» и «заинтересованные стороны-антагонисты» 
и предлагает использовать их ниже.

Интересно, что большинство авторов фактиче-
ски рассматривает заинтересованные стороны 
как бенефициаров или как антагонистов, но не-
многие авторы признали и описали оба эти типа.

2.3.1. Заинтересованные 

стороны-бенефициары 

Когда рассматриваются только бенефициары 
[5, 7–9], в центре внимания оказываются заинте-
ресованные стороны, которые должны получить 
определенную выгоду от реализации программы. 
Такие заинтересованные стороны открыты для 
контактов и готовы участвовать в обсуждениях 
и переговорах. Последнее жизненно важно для 

успешного управления заинтересованными сто-
ронами-бенефициарами, поскольку они обычно 
имеют противоречивые потребности и ожидания, 
в которых нужно разобраться, чтобы «минималь-
но удовлетворить» (термин, введенный Саймо-
ном в 1962 г.) их, т.е. найти такое решение, с кото-
рым согласится достаточное количество партне-
ров и заинтересованных сторон. Следует попы-
таться найти решение, которое не вызовет сопро-
тивления [3].

2.3.2. Заинтересованные 

стороны-антагонисты

Когда рассматриваются только антагонисты, 
то часто считается, что большинство заинтересо-
ванных сторон потенциально или фактически 
враждебны по отношению к программе и не го-
товы к обсуждению и переговорам по пробле-
мам, связанным с ней. К авторам, которые вос-
принимают заинтересованные стороны с такой 
точки зрения и/или включают в свои списки мно-
жество заинтересованных сторон-антагонистов, 
относятся Клиленд и Айленд [1], Ингланд [4] и 
Тьюмен [10]. Ключевая сложность с заинтересо-
ванными сторонами-антагонистами связана с 
возможностью превратить их в заинтересован-
ных сторон-бенефициаров. Как говорит Уинч: 
«Важная составляющая управления заинтересо-
ванными сторонами — найти способ превратить 
противников в сторонников, предлагая соответ-
ствующие изменения миссии проекта и предот-
вращая переход возможных сторонников на сто-
рону противников за счет более активного реше-
ния их проблем» [11].

3. РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ 

СТОРОН ПО ЧЕТЫРЕМ ТИПАМ

Уинч [11] подразделяет заинтересованные сто-
роны проектов на внутренних и внешних, но пря-
мо отождествляет внутренние заинтересованные 
стороны с основными заинтересованными сторо-
нами, а внешние заинтересованные стороны 
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с второстепенными заинтересованными сторона-
ми из работы Клиленда и Айленда.

Кроме того, он идентифицировал по два типа 
заинтересованных сторон в каждой из этих групп:

1) внутренние заинтересованные стороны: 
 сторона спроса (заказчик, спонсор, финан-

систы);
 сторона поставки (консультанты, подрядчи-

ки, поставщики);
2) внешние заинтересованные стороны: 
 частные (местные жители, защитники окру-

жающей среды и т.д.);
 государственные (контролирующие органы, 

местные и национальные правительства).
В работе Тьюмена [10] приводится следующая 

классификация заинтересованных сторон проек-
та, которая частично совпадает с приведенной 
выше:

1) лидеры проектов;
2) участники проектов;

3) участники сообщества;
4) «паразитирующие» участники.

3.1. Классификации заинтересованных 

сторон по полномочиям / интересам

Несколько исследователей разработали раз-
личные версии того, что автор называет класси-
фикацией заинтересованных сторон программ / 
проектов по полномочиям / интересам.

3.1.1. Диаграмма влияния заинтересованных 

сторон 

В работе Тайри [9] была представлена диа-
грамма влияния заинтересованных сторон, кото-
рую автор слегка видоизменил (рис. 2).

Тайри в своей работе дал названия каждому из 
четырех типов. Он утверждал, что такая класси-
фикация заинтересованных сторон позволяет до-
биться следующего:

Стреттон А.

Рис. 2. Диаграмма влияния основных заинтересованных сторон 
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1) измерить их потенциальное влияние на 
процессы и результаты программы или проекта;

2) идентифицировать ключевые или важные 
заинтересованные стороны, которые затем могут 
быть классифицированы по:

 уровню полномочий (доминирование над 
стороной, находящейся под влиянием);

 области интересов (финансовой, техниче-
ской, регулирующей и т.д.);

 уровню в структуре (независимо от прямого 
влияния).

В докладе Государственной торговой палаты 
Великобритании [5] есть очень похожая диаграм-
ма, которая называется «Матрица влияния / инте-
ресов». Горизонтальная ось в ней отражает влия-
ние заинтересованных сторон на программу, 
а вертикальная — их интересы в программе.

В работе Клиленда и Айленда была представ-
лена следующая таблица, которая может помочь 
в оценке уровня интереса заинтересованных сто-
рон во влиянии на проект (табл. 1).

В работе Тьюмена есть то, что он называет 
сеткой успеха заинтересованных сторон проек-
та, в которой горизонтальная ось — по существу 
то же, что в диаграммах, описанных выше. Она 
называется «Факторы полномочий: способность 
влиять на успех проекта». Однако вертикальная 
ось у Тьюмена называется «Факторы успеха: 

трудность достижения целей заинтересованных 
сторон». Рассмотрим это ниже.

3.1.2. Определение количества факторов 

власти / интереса / успеха заинтересованных 

сторон

Два автора использовали системы количе-
ственной оценки для определения полномочий / 
интереса / факторов успеха.

В работе Ингланда [4] используется система ко-
личественных оценок, которую он назвал табли-
цей заинтересованных сторон. Она позволяет оце-
нить и уровень полномочий, и уровень интереса 
(который он назвал уровнем обеспокоенности), а 
также индекс поддержки / сопротивления (табл. 2). 

В работе Тьюмена описана универсальная ко-
личественная методика, с помощью которой мож-
но оценить и взвесить уровень полномочий каж-
дой заинтересованной стороны (факторы полно-
мочий), а также трудность достижения целей за-
интересованных лиц (факторы успеха) (табл. 3).

Метод Тьюмена позволяет получить взвешен-
ные оценки по каждому фактору, которые затем 
размещаются в так называемой сетке успеха за-
интересованных сторон. В результате создается 
визуальное представление способности каждой 
из заинтересованных сторон влиять на успех про-
екта и трудности в достижении их целей (рис. 3).
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Фактор, в котором заинтере-
сована та или иная сторона

Заинтересованная 
сторона 1

Заинтересованная 
сторона 2

Заинтересованная 
сторона 3

Заинтересованная 
сторона 4

Важность заинтересованной 
стороны
Важность миссии
Экономический интерес
Законное право
Политическая поддержка 
Здоровье и безопасность
Образ жизни
Оппортунизм
Выживание

Заинтересованность: H — высокая, M — средняя, L — низкая

Таблица 1. Фрагмент таблицы: влияние заинтересованных сторон 

Источник: [1].
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Стреттон А.

Заинтере-
сованная 
сторона

Полномочия (возможность влияния) Уровень обеспокоенности / интереса Ось Z

Влияние на 
других (0,4)

Контроль над 
ресурсами (0,6)

Количество 
баллов по 

оси X

Технические 
факторы 

(0,35)

Социальные 
факторы

 (0,65)

Количество 
баллов по 

оси Y

Поддерж-
ка / сопро-
тивление

A 5 3 3,8 3 5 4,3 1

B 4 5 4,6 5 2 3,1 3,5

C 4 3 3,4 1 1 1 1

D 3 1 1,8 5 4 4,4 2

Таблица 2. Фрагмент таблицы заинтересованных сторон

Примечание: оси X и Y переставлены местами; шкала оценки — от 0 до 5.

Источник: [4].

Заинтересованные 
стороны

Факторы полномочий Факторы успеха

Влияние на 
ресурсы 

(0,35)

Влияние на 
успех (0,65)

Взвешен-
ные оценки 

(ось Х)

Труд-
ность 
(0,5)

Риск / нео-
пределен-

ность (0,35)

Кон-
фликт 
(0,15)

Взвешен-
ные оценки 

(ось Y)

Лидеры проектов

A. Разработчики 3 4 3,65 5 4 2 4,2

B. Клиенты / заказчики 2 4 3,3 3 4 2 3,2

C. Политики 1 5 3,6 3 1 3 2,3

D. Общественные лидеры 4 5 4,65 5 1 4 3,45

E. Изобретатели 1 3 2,3 2 1 2 1,65

Участники проекта

Таблица 3. Фрагмент таблицы для идентификации и ранжирования целей относительно успеха заинтересованных сторон

Источник: [10].



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  221

Процесс определения значений по каждому 
фактору для каждой заинтересованной стороны 
считается большим преимуществом, поскольку 
позволяет преодолеть желание игнорировать по-
зиции каждой из них. Очевидно, что оценки пол-
номочий из таблицы заинтересованных сторон 
также могут быть помещены в сетку успеха основ-
ных участников, представленную на рис. 3.

3.2. Стратегии классификации 

заинтересованных сторон 

Диаграмма стратегий, представленная на рис. 4, 
объединяет в себе результаты исследования Тайри, 
Уинча и доклада Государственной торговой палаты 

Великобритании. Стратегии в верхней строке заим-
ствованы у Тайри, в средней, выделенные курси-
вом, — из работы Уинча, в нижней — из доклада Го-
сударственной торговой палаты Великобритании. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Целью этой статьи были создание достаточно 
подробного списка возможных заинтересованных 
сторон программ / проектов и помощь в их клас-
сификации, чтобы люди, которые хотят идентифи-
цировать и классифицировать заинтересованные 
стороны, знали, в каких работах об этом написано 
более подробно.

ИДЕНТИФИКАЦИЯ И КЛАССИФИКАЦИЯ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН ПРОГРАММЫ / ПРОЕКТА

Рис. 3. Сетка успеха заинтересованных сторон

Источник: [10].
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ВВЕДЕНИЕ

В официальной методологии управления про-
ектами (под ней понимается в основном методо-
логия IPMA или PMI, широко распространенная 
более чем в 50 странах) роли и методам работы 
топ-менеджеров организаций, а также осущест-
вляемому ими стратегическому управлению про-
ектами уделяется незначительное внимание, и это 
одна из причин недостаточной роли официальной 
методологии в реальном управлении проектами.

Часто приходится слышать мнение, что широ-
кое применение методов управления проектами 
ограничено из-за нежелания высших руководи-
телей активно поддерживать внедрение этих ме-
тодов в своих организациях. В то же время по-
требность в управлении проектами, как будет, 
в частности, показано ниже, постоянно возраста-
ет, в том числе и для высших руководителей. Та-
кая ситуация вызывает беспокойство у многих 
специалистов [1] и требует разрешения. Ниже 
сделана одна из таких попыток: автор предлагает 
пример эффективного и проверенного на прак-
тике решения.

Позняков Вячеслав Викторович — д. т. н., профес-

сор, академик РАЕН, вице-президент СОВНЕТ (г. Москва) 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: методология управления проектами, 
принципиально новые технологии, продуктовая матрица, 
стратегии управления, логико-структурный подход

В статье рассматриваются причины возрастания роли стратегического управ-

ления проектами, предлагается логико-структурный подход в качестве его ме-

тодологии. Также описано расширение официальной методологии управления 

проектами. Статья может быть полезна специалистам, вовлеченным в развитие и 

практическое применение методов стратегического управления организациями 

и проектами в общественном и частном секторах. 

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 

ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ
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Анализ показывает, что в сложившемся поло-
жении во многом виновато наиболее известное 
сейчас понимание управления проектами, кото-
рое сложилось в ранний период развития этой 
дисциплины и по историческим причинам оказа-
лось закрепленным в официальных методологи-
ческих документах [2–5]. Учитывая, что данные 
документы широко используются более чем в 50 
странах, будем условно называть это официаль-
ной методологией управления проектами. Она 
слабо соответствует интересам, роли и функциям 
высших руководителей в процессе управления 
проектами. Основные функции этих руководите-
лей — стратегическое управление организация-
ми, в том числе управление проектами, которые 
являются инструментами реализации стратегий 
компаний. При этом топ-ме нед же ры, в частности, 
анализируют возникающие принципиальные 
проблемы компаний, формируют стратегии их ре-
шения при помощи проектов, по возможности 
четко формулируют цели проектов, осуществля-
ют обоснование и выбор наиболее эффективных 
проектов и их согласование с принятыми страте-
гиями, ресурсами организации в рамках ее порт-
фелей и программ.

Важным аспектом деятельности топ-ме нед-
же ров является создание внутренних и внешних 
условий для успешной реализации выбранных 
проектов (поиски партнеров, источников фи-
нансирования, организация господдержки и 
др.). В ходе реализации проектов топ-ме нед же-
ры осуществляют стратегический контроль и 
принимают принципиальные решения по даль-
нейшему осуществлению проектов, причем их 
методы отличаются от методов, используемых 
проектными менеджерами при оперативном 
управлении. 

Перечисленные виды деятельности, по мне-
нию топ-менеджеров (и объективно), являются 
важнейшими, определяющими для эффективно-
сти и успеха проектов, и в современных услови-
ях их роль и значение постоянно возрастают. 
Этому способствует ряд тенденций в бизнесе 
и управлении.

1. ТЕНДЕНЦИЯ УСЛОЖНЕНИЯ УСЛОВИЙ 

БИЗНЕСА И УПРАВЛЕНИЯ

Общеизвестным фактом является постоянное 
усложнение условий деятельности предприятий 
практически во всех сферах человеческой дея-
тельности, прежде всего в экономике. Ужесточе-
ние конкуренции, ускорение научно-технического 
прогресса, усиление влияния глобализации, поли-
тических, социальных и других факторов приво-
дят к необходимости повседневной работы по 
внедрению инноваций и совершенствованию 
управления компаниями. История и современ-
ность показывают, что недостаточное внимание 
к этому обстоятельству приводит к печальным по-
следствиям. Так, например, статистика по США 
показывает, что по перечисленным причинам 
с 1900 г. по 1970 г. из 500 крупных фирм — лиде-
ров в своих областях сохранились только 70. Из 
200 фирм, считавшихся в 1940 г. наиболее пре-
успевающими, в 1970 г. осталось только 30 [6]. 

За прошедшее время ситуация существенно не 
изменилась. Количество ежегодно разоряющихся 
фирм, особенно средних и мелких, во многих 
странах исчисляется сотнями тысяч. В основе это-
го лежит ряд фундаментальных закономерностей 
развития научно-технического прогресса и систем 
управления. Одними из важнейших являются:

 волновой характер развития принципиаль-
но новых технологий;

 возникновение технологических разрывов и 
необходимость движения по продуктовой матрице;

 динамизм современных стратегий управ-
ления;

 отставание координации от специализации.

1.1. Волновой характер развития 

принципиально новых технологий

Экономисты убеждены, что волны нововведе-
ний, связанные с появлением принципиально но-
вых технологий, за последние 250 лет возникали 
более или менее регулярно — примерно 50-лет-
ними циклами [7, 8]. В первые несколько лет цикла 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ
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происходит накопление нового технологического 
потенциала. Потом наступает период, когда далеко 
идущие нововведения набирают наибольшую силу, 
а затем в ходе их коммерческой эксплуатации темп 
событий постепенно замедляется. Эту закономер-
ность сформулировал русский экономист Н. Кон-
дратьев. В 1930 г. немецкий экономист И. Шумпе-
тер показал, что первая волна продолжалась с 
1790 г. по 1840 г., в этот период происходило осво-
ение новых технологий в текстильной промышлен-
ности, использовавших возможности угля и энер-
гии пара. Вторая волна пришлась на 1840–1890 гг. 
и непосредственно связана с развитием железно-
дорожного транспорта и механизацией производ-
ства. Третья волна (1890–1940 гг.) базировалась на 
использовании электроэнергии, характеризова-
лась успехами в области химии, в этот период был 
изобретен двигатель внутреннего сгорания. Теку-
щая четвертая волна (с 1940 г.) основана на разви-
тии электроники, однако спада, как было в преды-
дущих циклах, может и не произойти. Многие ис-
следователи полагают, что биотехнология станет 
по меньшей мере частичной основой пятой волны 
Кондратьева, которая, возможно, уже началась [9].

Внутри каждой волны, связанной с появлени-
ем принципиально новых технологий, происходит 
их непрерывное совершенствование и, как след-
ствие, непрерывное появление новых технологий. 
Это в свою очередь приводит к возникновению 
так называемых технологических разрывов, учет 
которых критически важен для успешной деятель-
ности предприятий. Следует отметить, что если 
волны Кондратьева имеют период около 50 лет, то 
внутри этих волн смена технологий и продукции 
на их основе происходит намного быстрее (в ряде 
высокотехнологичных областей — за два-три 
года), и эта частота все время увеличивается.

1.2. Возникновение технологических 

разрывов и необходимость движения 

по продуктовой матрице 

На рис. 1 изображена S-образная кривая, кото-
рая, как правило, характерна для зависимости 

между затратами, связанными с разработкой и 
улучшением продукта или технологического про-
цесса, и результатами, полученными от вложен-
ных средств [9].

Вначале, когда средства вкладывают в иссле-
дование (освоение) нового продукта, успехи весь-
ма скромны. Потом, когда в дело идут ключевые 
для достижения успеха знания и ресурсы, резуль-
таты улучшаются скачкообразно. На следующей 
фазе, по мере инвестирования в продукт или про-
цесс дополнительных средств с целью его совер-
шенствования, прогресс, как правило, становится 
все более трудным и дорогостоящим даже при ис-
пользовании научной организации труда и ее 
разновидностей. Это предопределяет потенци-
ально возможный предел эффективного исполь-
зования того или иного продукта или конкретной 
технологии. На практике предел эффективного 
использования продукта или технологии может 
не совпадать с потенциально возможным для за-
данной рыночной ситуации по политическим, 
экономическим и другим причинам.

Способность менеджеров распознавать пре-
делы используемых технологий имеет решающее 
значение для успеха или неудач компании, т.к. 
предел — самый надежный ключ для выявления 
момента, когда придется разрабатывать (исполь-
зовать) новую технологию. Например, наличие 
предела для печатания на бумаге как технологии 
передачи информации предопределено появле-
нием электронной технологии, при помощи кото-
рой уже сейчас можно передавать информацию 
более эффективно и с меньшими затратами.

Таким образом, технологии имеют свой жиз-
ненный цикл, включающий начальную стадию 
медленного развития, сменяемую стремительным 
развитием, которое завершается зрелостью. На 
последней стадии прирост затрат на развитие ча-
сто уже не дает ожидаемого результата. В этом 
случае становится необходимой и происходит 
смена технологии на более перспективную.

Тех, кто не сознает этого предела на S-об раз-
ной кривой, перемены застают врасплох. Это 
происходит столь часто и неизбежно, что 

Позняков В.В.
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Рис. 1. Эффективность затрат на освоение технологии на разных фазах жизненного цикла двух изделий (А и Б)
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S-образную кривую часто называют «кривой сле-
поты». Период перехода от одной группы продук-
тов или процессов к другой называют технологи-
ческими разрывами: разрыв возникает между 
S-образными кривыми, и начинает формировать-
ся новая S-образная кривая, но не на базе тех же 
знаний, которые лежат в основе прежней кривой, 
а часто при помощи совершенно новых знаний 
(например, переход от магнитной ленты к ком-
пакт-дискам, от механических часов к электрон-
ным и т.д.). Запаздывание с переходом с одной 
кривой на другую часто ведет компании к ката-
строфе, и наоборот, правильное управление тех-
нологическими разрывами позволяет успешно 
функционировать в сложной конкурентной среде.

При выработке стратегии фирмы и управлении 
технологическими разрывами часто используется 

матрица портфеля продукции, и в настоящее вре-
мя известно несколько таких матриц. Одна из них 
предложена компанией Boston Consulting Group 
(рис. 2) [10]. 

Здесь показатель «Рост объема рынка (спроса)» 
задает размерность матрицы по вертикали. Раз-
мерность матрицы по горизонтали показывает со-
отношение доли рынка, принадлежащей фирме, и 
доли рынка, принадлежащей ее ведущему конку-
ренту. Это соотношение определяет сравнитель-
ные конкурентные позиции фирмы в будущем.

В соответствии с приведенной матрицей вся 
продукция фирмы классифицируется на четыре 
вида: «звезда», «дикая кошка», «дойная корова», 
«собака». При этом размерность матрицы по вер-
тикали и горизонтали имеет качественную града-
цию: низкие или высокие темпы роста рынка 

Позняков В.В.

Рис. 2. Бостонская продуктовая матрица
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(спроса), низкая или высокая доля фирмы на рын-
ке этой продукции.

Продукция, отнесенная к типу «звезда», ха-
рактеризуется высокими темпами роста спроса 
на рынке и высокой долей, которую имеет на 
рынке этой продукции конкретная фирма-произ-
водитель. Продукция «дикая кошка» характери-
зуется высокими темпами роста спроса на рынке 
и низкой долей рынка, принадлежащей фирме. 
Продукция «дойная корова» характеризуется 
низкими темпами роста спроса на рынке (из-за 
его насыщения) и высокой рыночной долей, при-
надлежащей фирме. И наконец, продукция «со-
ба ка» характеризуется низкими темпами роста 
спроса на рынке (из-за его насыщения) и низкой 
долей рынка.

Приведенная классификация продукции или 
близкие к ней применяются на практике диверси-
фицированными фирмами США, Японии и других 
стран. Использование матрицы высшим управ-
ленческим персоналом позволяет ему трансфор-
мировать стратегические цели в практические 
действия. В частности, при формировании порт-
феля продукции, используя продуктовую матри-
цу, руководство старается обеспечить комбина-
цию продукции типов «кошка», «звезда» и «дой-
ная корова», зная, что это приводит к наилучшим 
результатам функционирования фирмы: умерен-
ной рентабельности, хорошей ликвидности и дол-
госрочному росту сбыта и прибыли.

Кроме того, матрица предлагает руководству 
следующий набор стратегий:

 укрепление «звезды»;
 избавление по возможности от «собак», если 

нет веских причин для того, чтобы их сохранить;
 жесткий контроль капиталовложений для 

«дойных коров» и передача избытка денежной вы-
ручки под контроль высшего руководства фирмы;

 специальное изучение «диких кошек», что-
бы установить, не смогут ли они при известных 
капиталовложениях превратиться в «звезды».

Пунктирные стрелки на рис. 2 показывают, что 
«дикие кошки» могут стать «звездами», а «звезды» 
в дальнейшем, с приходом неизбежной стадии 

зрелости технологий, превратятся в «дойных ко-
ров» и затем в «собак». Последнее превращение 
целесообразно сочетать с активными действиями 
по избавлению фирмы от производства продук-
ции, относящейся к категории «собак». Сплошные 
стрелки на рис. 2 показывают перераспределе-
ние средств от «дойных коров» в пользу «звезд» 
и «диких кошек».

Таким образом, продуктовая матрица предо-
ставляет в распоряжение руководства фирм ин-
струмент, облегчающий выполнение следующих 
двух важных функций: принятие решений о заво-
евании стратегических позиций на рынке и рас-
пределение стратегических ресурсов компании.

Очевидно, что решения, принимаемые на ос-
нове продуктовой матрицы, ведут, как правило, 
к существенным изменениям в деятельности ком-
паний и, как результат, к изменению самих ма-
триц, т.е. к движению по матрице. Каждое такое 
движение является нововведением и осущест-
вляется как некий проект.

1.3. Динамизм современных стратегий 

управления 

Другим побудительным мотивом изменений 
является динамизм современных подходов к 
стратегическому управлению. Можно выделить 
три основные разновидности таких подходов:

 создание устойчивых преимуществ перед 
конкурентами (стратегия возможностей);

 быстрое и непредсказуемое создание не-
стандартной конкурентной среды (партизанская 
стратегия);

 сочетание конкуренции и сотрудничества, 
в том числе и с конкурентами (стратегия сложно-
сти, хаоса) [11].

Стратегия возможностей основана на пред-
положении о том, что успех компании может ба-
зироваться на постоянном развитии собственных 
ресурсов и возможностей (технологических, ор-
ганизационных, финансовых, кадровых и др.), по-
зволяющих создавать устойчивое преимущество 
перед конкурентами. Ранее отмечалась роль 
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эффективного управления технологическими 
разрывами при реализации данной стратегии 
и, соответственно, необходимость постоянного 
и своевременного внедрения технологических 
инноваций и изменений.

Партизанская стратегия предполагает не-
прерывное и быстрое разрушение имеющихся 
условий деятельности фирмы и создание новых 
путем неожиданных радикальных изменений вза-
имоотношений, например превращения конку-
рентов в союзников. Это позволяет создавать 
временные преимущества, и успех фирмы зави-
сит от ее способности многократно выявлять та-
кие преимущества на разных направлениях дея-
тельности. Очевидно, что компании, использую-
щие такие стратегии, работают в условиях посто-
янных изменений.

Стратегия сложности строится на учете 
сложности (нелинейности, непредсказуемости) 
условий деятельности компании. Такая стратегия 
предполагает постоянную работу по развитию 
и разумному сочетанию конкуренции и сотрудни-
чества как с конкурентами, так и с участниками 
деятельности компании, учет их интересов и при-
влечение на свою сторону. В частности, для этого 
необходимо все время создавать «приманки», 
стимулирующие совместную деятельность раз-
личных участников, объединяющие разные под-
системы с целью получения взаимной выгоды 
и решения имеющихся проблем. Использование 
данной стратегии приводит к замене формаль-
ных иерархических структур самоорганизующи-
мися и концентрирует внимание на индивидуаль-
ных отличиях и интересах всех участников дея-
тельности. Это, в свою очередь, приводит к более 
частым по сравнению с традиционными стратеги-
ями изменениям и инновациям в деятельности 
компаний и организаций.

1.4. Отставание координации 

от специализации 

Необходимость изменений может возникать 
из-за определенных закономерностей развития 

систем управления. Одной из наиболее важных 
среди них является отставание координации от 
специализации. Эта закономерность свойственна 
большинству систем управления и особенно ярко 
проявляется при функционировании больших 
централизованных систем [12].

При таких системах управления осуществле-
ние большинства проектов взаимосвязано, и 
функционирование организации представляет 
как бы единый проект (процесс), распадающийся 
на отдельные взаимосвязанные проекты. Число 
уровней управления может быть значительным, 
и каждый из них имеет свою модель предприятия 
как совокупности проектов и их частей с соответ-
ствующей степенью детализации. Наиболее обоб-
щенная модель находится на самом верхнем 
уровне. Важнейшие решения в масштабе пред-
приятия (цели и темпы развития, основные про-
екты, сроки, распределение средств) принимают-
ся на этом уровне, а затем спускаются на нижние 
уровни и детализируются.

Для принятия основных решений необходим 
сбор информации о потребностях, проектах, име-
ющихся и требующихся ресурсах. Сбор информа-
ции идет от самого нижнего уровня, информация 
постепенно укрупняется и агрегируется. Графиче-
ски данная система управления изображена на 
рис. 3.

Важным элементом данной системы управле-
ния являются планы различного масштаба (от 
планов компании в целом до самого нижнего 
уровня) и длительности (месяц, квартал, год). Пла-
ны в директивном порядке определяют деятель-
ность предприятий, распределение ресурсов, 
оплату труда и другие показатели.

Теоретически преимуществом централизован-
ной системы является принципиальная возмож-
ность оптимального управления компанией в це-
лом, возможность сосредоточить ограниченные 
ресурсы на наиболее важных направлениях. Не-
достатки централизованной системы хорошо из-
вестны. Для наших целей отметим следующие.

Управленческие решения на каждом уровне 
зависят от решений верхнего уровня, поэтому 

Позняков В.В.



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  231

управление всеми проектами оказывается взаи-
мосвязанным. В частности, увеличивается не-
определенность условий и время принятия ре-
шений. Сбои в выполнении одного из проектов 
(деятельности одного из подразделений) приво-
дят к принятию корректировочных решений на 
верхних уровнях (например, к перераспределе-
нию ресурсов), что изменяет условия других про-
ектов (подразделений).

С увеличением масштабов деятельности и раз-
витием научно-технического прогресса слож-
ность подобных систем управления многократно 
увеличивается (например, по объему перераба-
тываемой информации), при этом проявляются 
негативные закономерности их развития. Одна из 
них состоит в том, что из-за ограниченных воз-
можностей переработки информации и принятия 
решений руководители верхних уровней стре-
мятся к упрощению используемых ими моделей 
и передаче функций детализации управленче-
ских действий специалистам. Это приводит к 
тому, что управление становится специализиро-
ванным, увеличивается количество подразделе-
ний и органов управления на каждом уровне. 

Координация принимаемых решений при этом 
ухудшается, происходит отставание координации 
от специализации при развитии систем управления.

Ситуация осложняется тем, что интересы мно-
гочисленных органов управления и уровней ча-
сто мало связаны с конечными результатами хо-
зяйственной деятельности и реализации проек-
тов, а в ряде случаев имеют узковедомственный 
характер и противоречат друг другу. Отставание 
координации от специализации является законо-
мерностью развития в больших организационных 
системах и оказывает большое влияние на систе-
мы управления. Одним из проявлений действия 
этой закономерности является отсутствие долж-
ной координации между специалистами, плани-
рующими и разрабатывающими проекты, и ис-
полнителями. Данная закономерность — одна из 
причин решений о переходе от централизации 
к децентрализации в управлении, в частности 
к проектным методам и организационным фор-
мам управления. К сожалению, децентрализован-
ные системы также подвержены указанному по-
року, и смена степени централизации управления 
зачастую дает лишь временное улучшение, после 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ

Рис. 3. Иерархическая структура управления
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которого часто наступает снижение эффективно-
сти деятельности компании и возврат к усилению 
централизации.

Кроме рассмотренных выше факторов, вызы-
вающих необходимость изменений в деятельно-
сти компаний, их могут провоцировать и многие 
другие причины, такие как политические, эконо-
мические, социальные и др. В совокупности они 
приводят к постоянному усложнению условий 
функционирования и необходимости увеличения 
интенсивности при внесении изменений в основ-
ные сферы деятельности предприятий, поэтому 
постоянная и своевременная разработка соответ-
ствующих стратегий, портфелей, программ и стра-
тегического управления проектами на их основе 
становится критически важной для успешной ра-
боты компаний и организаций. При этом, как от-
мечалось ранее, главными аспектами стратегиче-
ского управлении проектами выступают анализ 
возникающих принципиальных проблем органи-
заций, формирование стратегии их решения при 
помощи проектов, четкое формирование целей 
проектов, обоснование и выбор наиболее эффек-
тивных проектов и их согласование с принятыми 
стратегиями и ресурсами организации, создание 
условий для успешной реализации выбранных 
проектов и стратегический контроль и регулиро-
вание в ходе реализации проектов.

Перечисленные аспекты стратегического 
управления проектами являются основной зоной 
ответственности и участия топ-менеджеров 
в управлении проектами в целом, областью их 
профессиональных интересов. Соответственно 
этим интересам они рассматривают возможности 
предлагаемой им официальной методологии 
управления проектами.

2. НЕДОСТАТОЧНОСТЬ (УЗОСТЬ) 

ОФИЦИАЛЬНОЙ МЕТОДОЛОГИИ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

К сожалению, топ-менеджеры быстро обнару-
живают, что в так называемой официальной 

методологии управления проектами практиче-
ски отсутствуют разделы и методы, соответствую-
щие их функциям, интересам и роли в управле-
нии проектами. Причины этого хорошо известны 
и весьма подробно рассмотрены [1]. Упрощенно 
говоря, главная причина в том, что официальная 
методология в основном сосредоточена на фазах 
реализации проекта и развивалась преимуще-
ственно применительно к этим фазам. В этом лег-
ко убедиться, проанализировав официальные 
методологические документы ассоциаций по 
управлению проектами, поэтому некоторые спе-
циалисты, связанные с проектами, и сейчас счи-
тают, что управление проектами — это управле-
ние их реализацией. В результате фазы определе-
ния проектов, их подготовки, решения задач 
стратегического управления, важнейшие для 
успеха проектов и их вклада в эффективное 
функционирование организаций, оказываются 
практически вне сферы официальной методоло-
гии, а вместе с ними и соответствующая деятель-
ность топ-менеджеров по управлению проекта-
ми. Неудивительно, что, обнаружив это, многие 
топ-менеджеры теряют интерес к официальной 
методологии управления проектами и в лучшем 
случае поручают ее использование второстепен-
ным руководителям. Очевидно, что такое поло-
жение, вызванное ограниченностью официаль-
ной методологии, наносит вред как ей самой, 
сдерживая ее дальнейшее развитие, так и, что 
более важно, практике управления проектами 
из-за методологического разделения фаз подго-
товки и реализации проекта.

Как было показано выше, на практике задачи 
стратегического управления, определение, разра-
ботка и подготовка проектов приобретают все 
большее значение, и естественным выходом из 
сложившейся ситуации является расширение офи-
циальной методологии управления проектами. 
Схожие мнения высказываются многими специа-
листами по управлению проектами. Можно отме-
тить, что в определенной мере потребность в этом 
уже отражена в исследованиях по связи проек-
тов со стратегиями организаций, их портфелями 
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и программами. Предлагаемое дополнение рас-
ширит потенциал управления проектами как дис-
циплины, будет соответствовать современным 
требованиям и реальным процессам управления 
проектами, привлечет на сторону управления 
проектами новых важных сторонников в лице 
топ-менеджеров организаций. Одним из шагов 
могло бы стать включение стратегического 
управления проектами как элемента в ICB и NCB.

3. ЛОГИКО-СТРУКТУРНЫЙ ПОДХОД — 

МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ

На практике используются разновидности ме-
тодологии управления проектами, более адекват-
ные потребностям топ-менеджеров. Одной из них, 
и весьма эффективной, является логико-структур-
ный подход (ЛСП), имеющий более чем 50-лет-
нюю историю развития и успешного применения. 
В настоящее время ЛСП стал официальной мето-
дологией управления проектами в так называе-
мых организациях развития, таких как Агентство 
США по международному развитию (USAID), не-
мецкая GTZ, канадская CIDA, Всемирный банк и 
Комиссия Европейского сообщества (CES), а так-
же министерства многих государств, коммерче-
ские организации и др. В силу специфики и стату-
са эти организации являются проектно-ориенти-
рованными, осуществляют огромное количество 
самых разнообразных проектов в большинстве 
стран мира и накопили большой опыт управле-
ния ими. В управлении проектами в этих органи-
зациях самую активную роль принимают высшие 
руководители, поэтому ЛСП изначально был ори-
ентирован на их функции, в частности на страте-
гическое управление проектами. 

ЛСП в настоящее время достаточно формали-
зован и имеет собственные методы. Достаточно 
подробное их изложение с практическими при-
мерами можно найти в соответствующих работах 
[13–15]. Следует отметить, что в нашей стране 
были разработаны подходы, близкие к ЛСП, 

в частности программно-целевое планирование 
и управление [16, 17]. 

Кратко охарактеризуем содержание и основ-
ные этапы ЛСП.

1. Анализ заинтересованных сторон. Состоит 
в определении основных лиц, групп, организаций, 
затрагиваемых проектом, их интересов в проекте, 
а также возможностей их участия в проекте и вли-
яния на него, как положительного, так и отрица-
тельного. Особое внимание на данном этапе уде-
ляется определению отличий и противоречий ин-
тересов участников, их возможному влиянию на 
проект. Отмеченные  отличия и противоречия 
оказывают большое влияние на все фазы жизнен-
ного цикла проекта, определяют содержание де-
ятельности и активность сторон проекта на раз-
ных фазах.

2. Анализ проблем. На данном этапе осущест-
вляются формулировка проблем, которые предпо-
лагается решить при помощи проекта, программы, 
определение их причинно-следственных связей 
и построение дерева проблем. Важными являются 
анализ выявленных проблем, их связей, учет точек 
зрения различных заинтересованных сторон, по-
иск компромиссных решений по основному со-
держанию и дальнейшей разработке проекта. 

3. Анализ целей. На основании дерева проблем 
строится дерево целей проекта, достижение ко-
торых позволит решить выявленные проблемы. 
При этом выделяют следующие уровни (названия 
в разных организациях могут быть разными):

 общая цель — цель проекта (программы, 
стратегии организации) более высокого уровня, 
вклад в который данный проект предназначен 
внести;

 цель(и) проекта — вклад проекта в дости-
жение общей цели путем использования его ре-
зультатов;

 результаты проекта — те значимые продук-
ты и ценности, которые получат пользователи 
проекта и заинтересованные стороны по его 
завершении;

 действия — основные мероприятия и 
работы, необходимые для реализации проекта.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ
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На данном этапе определяются области ответ-
ственности участников проекта, в частности ме-
неджеров, при этом исходят из их возможностей 
управлять выделяемой областью ответственно-
сти, что, в свою очередь, зависит от рисков про-
екта. Тесно связанные друг с другом цели объеди-
няются в группы, и решается вопрос о включении 
их в содержание проекта. Следует отметить, что 
после проведения детального планирования 
проекта может потребоваться уточнение приня-
тых ранее целей, действий и ресурсов.

4. Формулировка основных предположений и 
факторов риска. На данном этапе определяются 
основные предположения и факторы риска, в том 
числе те, которые не поддаются контролю со сто-
роны менеджмента. 

5. Определение показателей прогресса и сте-
пени достижения целей проекта. Для эффектив-
ного управления ходом реализации проекта и 
оценки степени достижения его целей определя-
ются соответствующие показатели, способы и 
источники информации с целью их измерения 
и учета таких характеристик, как качество, коли-
чество и время. 

6. Составление логико-структурной схемы 
проекта (ЛСС). На основе полученных результа-
тов составляют логико-структурную схему проек-
та (см. таблицу). 

ЛСС позволяет дать краткое и легко обозри-
мое представление о сложных проектах, их целях, 
основных компонентах и связях между ними, не-
обходимых ресурсах, важных для успеха проекта 
предположениях и рисках, а также определениях 
области ответственности руководителей проекта. 
ЛСС является основой для решения о дальнейшей 
разработке проекта и его осуществления, а вто-
рая и третья колонки, в частности, используются 
для построения системы мониторинга и оценки 
проекта. 

7. Дальнейшая разработка проекта. После со-
ставления ЛСС можно приступать к дальнейшей 
разработке проекта путем детализации решений, 
принятых при создании ЛСС. На данном этапе ре-
шаются традиционные вопросы планирования 
и организации проектов. 

8. Система управления проектом (програм-
мой) выбирается в зависимости от его (ее) содер-
жания, масштаба, условий реализации, необходи-
мости эффективных процедур и органов для ко-
ординации и взаимодействия вовлеченных сто-
рон. Система управления, как правило, имеет 
иерархический характер, учитывает взгляды за-
интересованных сторон на проект и принятые 
компромиссные решения.

9. Мониторинг, отчетность, оценка проекта. 
Мониторинг проекта осуществляется с выбранной 
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Уровни целей 
(логика проекта)

Измеримые показатели 
достижения целей

Источники и методы подтверж-
дения достижения целей

Допущения и риски

Общие цели Показатели достижения 
общих целей

Источники и методы подтвержде-
ния достижения общей цели —

Цели проекта Показатели достижения 
конкретных целей

Источники и методы подтвержде-
ния достижения цели проекта

Допущения, влияющие на связь меж-
ду конкретными и общими целями

Результаты Показатели достижения 
результатов

Источники и методы подтвержде-
ния достижения результатов 

Допущения, влияющие на связь 
между результатами и конкретными 
целями

Действия Требующиеся человече-
ские и физические ресурсы

Стоимость человеческих 
и физических ресурсов

Допущения, влияющие на связь меж-
ду действиями и результатами

Таблица. Логико-структурная схема проекта
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периодичностью на различных уровнях, среди 
которых можно выделить исполняющую органи-
зацию, группу реализации проекта (команду 
управления проектом), курирующие органы, не-
зависимых экспертов. Для этого используются по-
казатели выполнения конкретных мероприятий 
по устранению выявленных проблем и др., раз-
личные формы отчетности, содержащие основ-
ные финансовые и физические показатели, опре-
деленные в логико-структурной схеме, графиках 
работ и расходования средств. Особо жесткому 
контролю подвергаются процессы закупок и рас-
ходования средств и соответствие запланирован-
ных целей проекта текущей ситуации.

Одним из средств контроля является регуляр-
ное проведение оценок, обычно после окончания 
подготовки, в середине проекта и после его завер-
шения. Основной целью при этом является опреде-
ление соответствия проекта его целям. При окон-
чании подготовки проекта независимая оценка по-
могает определить обоснованность целей проекта 
и соответствие уровня разработки выбранным це-
лям. Промежуточные оценки дают возможность 
установить, сохраняется ли актуальность целей 
проекта и соответствует ли им состояние проекта. 
После окончания проекта в ходе оценки опреде-
ляется степень достижения целей, основные про-
блемы реализации проекта, анализируются 

основные причины этих проблем, формулируются 
рекомендации для будущих проектов сходного ха-
рактера. Оценки осуществляются специальными 
подразделениями ведущих участников проекта на 
основе данных мониторинга, дополнительных ис-
следований или специальных миссий.

В ходе оценки используются различные крите-
рии. В организациях ЕС применяются такие кри-
терии, как адекватность, экономичность, продук-
тивность, эффективность, воздействие, экономи-
ческая и финансовая жизнеспособность, самосто-
ятельность функционирования. Во Всемирном 
банке при обзоре портфеля проектов использу-
ются такие показатели, как рейтинг реализации, 
рейтинг целей, общая эффективность. На основе 
оценки этих показателей каждому проекту при-
сваивается одно из значений рейтинга: «удовлет-
ворительно», «неудовлетворительно», «крайне 
неудовлетворительно».

Из сказанного следует, что в логико-структур-
ном подходе большое внимание уделяется на-
чальным фазам проектов, стратегическому управ-
лению проектами, т.е. основному содержанию и 
функциям топ-менеджеров в их деятельности по 
управлению проектами. Очевидно также, что ЛСП 
не противоречит официальной методологии 
управления проектами и вполне может служить 
эффективным дополнением к ней.
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Личностный фактор является одним из централь-
ных в управлении персоналом, в том числе и при 
проектном управлении: «Перед началом проекта 
должны быть сформулированы ключевые требо-
вания к сотрудникам… необходимо определить 
степень готовности персонала компании к работе 
в новых условиях» [7, с. 247]. Г.Л. Ципес и А.С. Товб 
отводят одну из ключевых ролей лидерству руко-
водителя проекта и его команды, созданию усло-
вий, при которых оно возможно и эффективно: 
«Важнейший элемент оценки персонала — это вы-
явление потенциальных лидеров / агентов изме-
нений и кандидатов в состав проектной группы» 
[7, с. 247]. А.С. Товб, указывая на то, что «лидерство 
менеджера проектов и работа членов команды яв-
ляются ключевыми факторами, определяющими 
успех или неуспех всего проекта», подчеркивает, 
что «эта истина справедлива и сегодня» [6].

1. ВРЕМЕННОЕ ЛИДЕРСТВО РУКОВОДИТЕЛЯ 

Лидерские компетенции руководителя про-
являются прежде всего в умении строить 

Иванов Михаил Владимирович — магистр психоло-

гии, младший научный сотрудник ФГБУ «Научный центр 

психического здоровья» РАМН (г. Москва)

Багратиони Константин Амиранович — CPMA IPMA, 

член СОВНЕТ, преподаватель Высшей школы управления 

проектами НИУ ВШЭ, аспирант кафедры социальной пе-

дагогики и психологии МПГУ (г. Москва) 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: лидерство, инкорпоративность организа-
ций, управление проектами, управление временем

В статье освещены временные (темпоральные) аспекты, определяющие эффек-

тивность лидерства менеджера проекта. Авторы рассматривают временное (тем-

поральное) лидерство, необходимые навыки по управлению временем, харак-

теризуют лидерство руководителя проекта и его команды в рамках изучения 

социальных представлений менеджеров об инкорпоративности организаций.

НОВЫЕ ИДЕИ ТЕМПОРАЛЬНЫЙ АСПЕКТ ЛИДЕРСТВА И ЕГО 

РОЛЬ В ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТЕ ПРОЕКТОВ



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012  239

взаимодействие с подчиненными (в случае проект-
но-ориентированного управления — с подотчет-
ными членами команды проекта и сотрудниками 
родительской организации). С целью формирова-
ния представления о практическом воплощении 
этих компетенций необходимо рассматривать фи-
гуру руководителя через эффективность подраз-
деления / проектной команды в целом. С проб-
лемными ситуациями может столкнуться руково-
дитель как структурного подразделения роди-
тельской организации, так и проекта, и он должен 
видеть альтернативные решения. Существует так-
же и ряд лидерских компетенций, общих для лю-
бого руководителя и способствующих разреше-
нию возникающих проблем. Частным случаем ли-
дерства руководителя является временное ли-
дерство.

Temporal leadership (временное лидерство — 
видение лидером будущего проекта) — необходи-
мое качество руководителей проекта и членов их 
команд, ключевая функция которых заключается 
в помощи своим организациям в согласовании 
технологических и рыночных циклов, в управле-
нии задачами с различными временными ограни-
чениями, а также в связывании между собой со-
трудников структурных подразделений с разными 
горизонтами планирования [9]. Так, посредством 
механизмов социального влияния, заключающе-
гося во взаимодействии лидера с ведомыми, ли-
дерский образ будущего может быть в той или 
иной мере передан сотрудникам организации.

В зависимости от стратегических целей и мис-
сии организации такое внедрение может быть 
осуществлено через совместное творчество (на-
пример, руководитель проекта — его команда), 
через директивную постановку задачи (руководи-
тель подразделения — подчиненные). «Разделен-
ный (общий) образ» будущего не только поддер-
жит легитимность авторитета и власти руководи-
теля (и его команды, если рассматривать проект-
но-ориентированное управление), но и повысит 
умение сотрудников справляться со стрессом 
(coping strategy): положительный смысл совмест-
ного негативного прошлого группы сотрудников 

заключается в значении пережитого для будущего 
проекта.

Сплочение сотрудников через формирование 
представления об общих возможностях и рисках 
в будущем не только облегчает самоидентифика-
цию членов группы с лидером, но и «регулирует 
совместную деятельность через выравнивание, 
нормирование представлений о ее конечном ре-
зультате» [3] (в частных случаях — о достижении 
целей проекта). Например, для срочного решения 
вопроса энергоснабжения крупного строящегося 
объекта необходимо осуществить прокладку вы-
соковольтного кабеля, трасса прохождения кото-
рого пересекает ряд автомобильных дорог, где 
остановка движения транспорта возможна только 
в ночное время. Следовательно, возникает необ-
ходимость изменения графика работы персонала 
с дневного на многосменный (с наличием ночных 
смен). При этом высококвалифицированные ра-
бочие дефицитных для данной отрасли профес-
сий (прошедшие подготовку и переподготовку 
как в России, так и в ряде европейских стран, вла-
деющие передовыми технологиями) выражают 
категорическое несогласие на перевод вплоть до 
увольнения, что привело бы к полной остановке 
работ. По поручению руководителя проекта для 
урегулирования сложившейся ситуации в данное 
подразделение направляют главного инженера 
и начальника отдела мотивации и социальных 
программ. В беседе с рабочими, проявив комму-
никативную и лидерскую компетентность, они 
обосновывают необходимость вносимых в режим 
работы изменений, подробно разъясняют все до-
стоинства и недостатки новой формы организа-
ции труда. Плюсов даже больше: длинные выход-
ные, предусмотренные графиком с учетом месяч-
ной нормы рабочего времени, доплата за работу 
в ночное время, на которую начисляется и премия, 
исключение срочных вызовов на работу в ночь 
для завершения начатых в дневное время аварий-
но-восстановительных работ, дополнительный от-
пуск за многосменный режим работы и др.

Таким образом, руководитель проекта показы-
вает подчиненным позитивно окрашенный образ 

ТЕМПОРАЛЬНЫЙ АСПЕКТ ЛИДЕРСТВА И ЕГО РОЛЬ В ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТЕ ПРОЕКТОВ
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будущего. Подробно ознакомившись с нововве-
дениями и получив ответы на все возникшие во-
просы, рабочие соглашаются с предлагаемым 
графиком работы, поняв важность возложенной 
на них задачи и приняв свою роль в достижении 
конечной цели. Руководитель, не обладающий 
должными лидерскими компетенциями, в данной 
ситуации рискует потерять высококвалифициро-
ванный персонал либо сорвать сроки решения 
поставленной перед ним задачи.

2. ТЕМПОРАЛЬНЫЙ (ВРЕМЕННОЙ) 

АСПЕКТ ЛИДЕРСТВА В РАМКАХ 

ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТА

В условиях высокой неопределенности не толь-
ко жестко установленные сроки, но и само отноше-
ние ко времени у сотрудников рассматривается 
как предмет управленческого воздействия. Про-
ектный менеджер должен понимать, что сотрудни-
ки часто инициируют межличностное взаимодей-
ствие вне рамок решаемых ими задач (т.е. общают-
ся на отвлеченные темы) в ущерб работе, и проис-
ходит это в ситуации неполучения необходимого 
признания или отсутствия мотивов для профессио-
нального роста. Увеличение частоты актов призна-
ния посредством системы поощрений и создание 
широкой временной перспективы у сотрудников 
(указание на возможность продвижения по ка-
рьерной лестнице при достижении определенных 
результатов) уменьшит нерационально использу-
емое время, уделяемое сотрудниками для удов-
летворения коммуникативных потребностей.

С целью предоставления работникам дополни-
тельной возможности продемонстрировать свои 
коммуникативные качества и компетентность в 
рамках профессиональной сферы можно органи-
зовать по направлениям деятельности учебные за-
нятия (например, экономическую учебу для работ-
ников планово-экономического, финансового от-
делов, бухгалтерии, отдела ценообразования) про-
должительностью, скажем, один час в неделю. На 
таких занятиях сотрудники поочередно выступают 

в качестве докладчиков и обсуждают как общие 
проблемы взаимодействия этих подразделений, 
так и последние публикации, появившиеся в спе-
циальных журналах и представляющие интерес с 
точки зрения повышения эффективности деятель-
ности. К другим методам тайм-менеджмента можно 
отнести финансовое стимулирование пунктуаль-
ности, тренинги по управлению временем и т.д. [4]

3. СПЕЦИФИКА ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТА 

В ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ 

КОМПАНИИ 

Апогея своей значимости проблема тайм-
менеджмента достигает в рамках проектно-ори-
ентированного управления, где цена своевре-
менно принятого менеджером управленческого 
решения особенно высока, а сроки завершения 
этапов проекта директивно устанавливаются ру-
ководством в одностороннем порядке, а не рас-
считываются, например, при помощи метода кри-
тического пути. Дефицит времени, возникающий 
в таких условиях у сотрудников, вовлеченных 
в проект, тесно взаимосвязан с возникновением 
у них профессионального стресса.

В рамках таких подходов к тайм-менеджменту 
могут возникать противоречия, приводящие к 
увеличению нормативных сроков. Так, например, 
сроки, установленные руководством, могут про-
тиворечить спонтанно возникшим и утвердив-
шимся временным нормам трудового коллекти-
ва, оказывая стрессовое воздействие на трудо-
вую деятельность сотрудников [10, с. 92–100]. 
Стрессовое воздействие на индивидуальную [19, 
20] и групповую [12] деятельность в рамках рабо-
чих отношений может повлечь за собой переход 
от сложных форм регуляции деятельности к бо-
лее простым, в то время как «оперативные едини-
цы деятельности могут укрупняться» [3, с. 154]. 
Это выражается в сдвиге активности команды 
проекта (группы) с поддержания отношений на 
выполнение задачи: возрастают результатив-
ность работы каждого сотрудника, стремление 
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к использованию упрощенных схем принятия ре-
шений, а качество снижается.

Конечно, сотрудники могут приспособиться 
к новым стрессовым условиям профессиональ-
ной деятельности [12, 16], но при постоянном на-
растании уровня стресса эффективность деятель-
ности будет снижаться [8, с. 181–206]. В значи-
тельной мере это обусловлено различиями в ин-
дивидуально-типологических характеристиках 
сотрудников, определяющими вектор изменения 
их работоспособности: оно может носить амбива-
лентный характер (для формирования представ-
ления о природе конфликтов, позитивно влияю-
щих на результативность выполнения профессио-
нальных задач подчиненными, см. типологию со-
трудников в зависимости от способа реагирова-
ния на стрессовую ситуацию [1]).

Более того, как справедливо отмечает Т.А. Не-
стик, дефицит времени может поддерживаться и 
воспроизводиться самой организационной куль-
турой [21]. Одним из эмпирических обоснований 
этого положения служит исследование Л. Перлоу, 
заключавшееся в наблюдении за разработчиками 
программного обеспечения в течение шести ме-
сяцев. Л. Перлоу было выявлено, что коллектив-
ные нормы организации времени могут поддер-
живать повторяющийся срыв установленных сро-
ков («авральный менталитет») [23, 24].

4. РАЗДЕЛЕННОЕ ВРЕМЕННОЕ ЛИДЕРСТВО 

РУКОВОДИТЕЛЯ ПРОЕКТА И ЕГО КОМАНДЫ 

Временное лидерство, проявляющееся в при-
нятии решений о необходимых сроках и скоро-
сти, с которой команде следует продвигаться к 
намеченной цели (с учетом факторов окружения 
проекта, в том числе внешних циклов развития 
технологий, колебания спроса, конкуренции), 
предполагает способность одновременно иници-
ировать и контролировать множество инноваци-
онных процессов с различной логикой развития 
и темпом. Например, «генеральный директор 
компании USA Today Т. Курли, открывая эру 

онлайновых новостей, вынужден был не только 
развивать интернет-проекты, но и проводить по-
степенные изменения в консервативном газет-
ном и журнальном бизнесе компании» [3].

Временное лидерство команды проекта стано-
вится возможным при разделении всеми ее чле-
нами единой системы ценностей и целей (в свою 
очередь поддерживаемой командной системой 
вознаграждения и поощрения), только тогда воз-
можен единый эмоционально заряженный образ 
будущего проекта. Такая команда проекта умеет 
формировать организационные структуры, спо-
собные успешно действовать в различных вре-
менных режимах: темп жизни небольшого инно-
вационного подразделения может существенно 
отличаться от принятых в родительской организа-
ции сроков реализации поставленных задач, вре-
мени протекания бизнес-процессов и организа-
ционной культуры в общем [10]. К примеру, в ро-
дительской организации при внедрении нового 
программного обеспечения имела место еже-
квартальная отчетность по результатам внедре-
ния, в инновационном подразделении руководи-
телем проекта определен срок отчетности — не-
деля. Еженедельное (например, в форме селек-
торного совещания с привлечением представите-
лей всех подразделений — участников внедре-
ния) подведение итогов работы позволяет опера-
тивно корректировать процесс внедрения, что 
повышает качество и снижает сроки работ.

Особую значимость для руководителей проек-
тов обретает способность целенаправленно форми-
ровать отношение ко времени у команды и заинте-
ресованных лиц проекта. П. Томпс и Дж. Пинто в ре-
зультате своего исследования субъективного вре-
мени успешных руководителей проектов [25, 26] 
выявили комплекс навыков управления временем, 
не входящих в традиционный тайм-менеджмент:

1) time warping (искривление времени) — спо-
собность приближать будущее и прошлое к акту-
альному настоящему команды и других заинтере-
сованных сторон проекта;

2) creating a future vision (формирование образа 
будущего) — способность удерживать картину 
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конечного результата проекта в своем сознании 
и формировать ее в сознании команды;

3) chunking time (дробление времени) — спо-
собность дробить будущее проекта на более мел-
кие управляемые и взаимосвязанные события;

4) polychronicity (полихронность) — способ-
ность одновременно управлять несколькими не 
синхронизированными во времени процессами;

5) predicting (предвидение) — способность ин-
туитивного предвидения будущего с опорой на 
опыт прошлого;

6) recapturing the past (оценка прошлого) — 
способность оценивать сделанное командой про-
екта ранее и формулировать выводы, используе-
мые в построении будущего проекта [26].

Чем реже руководитель проекта и члены его 
команды согласуют отношение ко времени своих 
сотрудников со своим собственным, тем чаще им 
придется подгонять их и тем меньше у команды 
будет возможностей для стратегического плани-
рования [3, 14, 26]. Более того, в результате иссле-
дований взаимосвязи между временной перспек-
тивой и успешностью организаций было установ-
лено: долгосрочность временной перспективы 
менеджеров связана с величиной инвестиций 
в капитальное строительство и прибыли на акцию 
[11, с. 113–149], а способность команды проекта 
ставить и удерживать в зоне своего внимания 
стратегические цели различных временных гори-
зонтов положительно взаимосвязана с эффектив-
ностью организации [5, 18].

Развивая идеи ряда зарубежных исследовате-
лей, Т.А. Нестик приходит к выводу, что в совре-
менных условиях «сверхзадача руководителя ко-
манды состоит в превращении своих подчинен-
ных в лидеров, а само лидерство передается от 
одного члена команды к другому в зависимости 
от требований задачи» [3, с. 132]. Ситуация, требу-
ющая от руководителя проекта такого вмешатель-
ства, может возникнуть, например, если в течение 
достаточно длительного времени не удается по-
добрать человека, удовлетворяющего требовани-
ям к кандидату в члены команды проекта. К при-
меру, достаточно сложно найти руководителя 

в оперативно-диспетчерскую службу с круглосу-
точно работающим персоналом, т.к. кандидат дол-
жен обладать широким спектром знаний в обла-
сти размещения и режимов работы специального 
оборудования, высокой степенью готовности к 
принятию оперативных решений.

Руководитель проекта, основываясь на Трудо-
вом кодексе Российской Федерации, реализовал 
свое право возлагать приказом функции руково-
дителя подразделения на срок до одного месяца 
на всех инженерно-технических работников по 
очереди. В результате один из временных испол-
нителей при поддержке работников подразделе-
ния сам выдвинул свою кандидатуру на долж-
ность руководителя данного подразделения 
(в нашем примере — оперативно-диспетчерской 
службы), почувствовав в процессе неоднократно-
го исполнения обязанностей руководителя, что 
ему это по силам, а также и то, что коллектив, об-
ладающий достаточно высоким уровнем инкор-
поративности (инкорпоративность организации 
характеризует свойство ее сотрудников как соци-
альной группы включать в свой состав новых лю-
дей и предоставлять им равные права, а также, 
что особенно важно, право стать лидером или ру-
ководителем), готов принять его в новом каче-
стве. Руководитель проекта, не обладающий 
должными лидерскими компетенциями, в данной 
ситуации рискует остаться без начальника служ-
бы и потерять часть сотрудников, которые устанут 
от длительного пребывания в патовой ситуации.

Экспериментальные исследования показали, 
что степень уверенности членов команды проекта 
в своих силах (т.е. их представление о собствен-
ной способности справиться с поставленной зада-
чей в более короткие сроки и без потери объема 
работ и качества) определяет успешность их ра-
боты в условиях дефицита времени [15, с. 205–
221]. Так, например, «при сдвиге сроков оконча-
ния проекта на более раннее время проектные 
команды, которые верят в свои силы, справляются 
с задачей быстрее, чем команды, обладающие бо-
лее широким набором ресурсов, но считающие, 
что им не справиться с задачей за более короткий 
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срок» [3]. «Более того, для управления в условиях 
постоянных изменений необходима сильная ко-
манда профессионалов, в которой каждый спосо-
бен взять на себя функции лидера в рамках реше-
ния той или иной конкретной задачи (теория рас-
пределенного лидерства)» [3, с. 143].

Необходимо также учитывать, что для форми-
рования временного лидерства топ-менеджера не-
обходимы не только постоянное целеполагание, 
но и способность неотступно идти к намеченным 
целям, удерживать их в зоне своего внимания. Это 
подтверждается исследованиями планирования 
в организациях, в результате которых было сфор-
мулировано понятие «дискреционного периода» 
менеджера — постоянного объема целей, удер-
живаемых в воображении руководителя, способ-
ного нести за них ответственность [17, с. 50–58]. 
Такой феномен может быть частично объяснен 
тем, что стремление к карьерному росту взаимо-
связано с ориентацией на достижения, в свою 
очередь тесно связанной с устойчивой ориента-
цией на будущее [22].

В современных исследованиях подчеркивает-
ся, что влияние особенностей психологического 
времени топ-менеджеров (например «компетент-
ности в работе с будущим» — future competence — 
способность команды проекта корректировать 
свою жизненную перспективу в зависимости от 
решаемой управленческой задачи) на стратегиче-
ское планирование сильно недооценивается в су-
ществующих теориях управления [13, с. 58–74]. 
Так, например, важнейшей лидерской компетен-
цией, согласно одному из исследований, является 
управленческое видение — способность видеть 
будущий облик организации [25]. Научным обо-
снованием необходимости такой компетенции яв-
ляется эмпирически выявленный феномен — «ли-
дерское предвосхищение».

5. «ЛИДЕРСКОЕ ПРЕДВОСХИЩЕНИЕ»

Если придерживаться логики теории лидер-
ства как функции группы, то вопрос о том, кто 

наиболее жестко придерживается общепринятых 
оценок и мнений, попросту излишен. Конечно же, 
лидер, но, как ни странно, факты утверждают об-
ратное. В одном психологическом исследовании 
членам коллектива было предложено перечис-
лить личностные качества, которыми, по их мне-
нию, должен обладать их товарищ по группе. На 
основе всех собранных перечней эксперимента-
тор составил список личностных характеристик, 
которые чаще других встречались в индивиду-
альных ответах. Затем каждый испытуемый дол-
жен был представить этот список в качестве ран-
жированного ряда, т.е. упорядочить, но приписав 
каждой личностной характеристике определен-
ное место в зависимости от ее относительной 
значимости. Оказалось, что первые места боль-
шинство членов группы отвели одним и тем же 
качествам [2].

Итак, в ходе эксперимента группа продемон-
стрировала высокую степень ценностно-ориента-
ционного единства. Тем более неожиданно на 
этом фоне выглядели ответы лидера. Не то чтобы 
он во всем противостоял позиции группы — це-
нимые ею свойства личности и в его списке полу-
чили высокие ранги, но и расхождение было яв-
ным. На первых местах в его бланке оказались 
личностные особенности, упоминаемые боль-
шинством как второстепенные. По прошествии 
времени процедуру повторили, и результат был 
следующим: на первых местах у группы оказались 
качества, предпочтенные лидером прежде, а ли-
дер, в свою очередь, опять отдал предпочтение 
качествам, которые еще не получали высоких 
оценок у группы. Таким образом, лидер предвос-
хищает или опережает мнение группы [2]. Ска-
жем, руководитель проекта по развитию электро-
сетевой компании, четко понимающий, что даль-
нейшее расширение сетевого хозяйства мегапо-
лиса будет происходить за счет строительства ка-
бельных, а не воздушных линий электропередачи, 
сделав ставку на подготовку персонала, способ-
ного решать весь комплекс задач по обслужива-
нию различных типов КЛЭП, обеспечит получе-
ние заказов на обслуживание новых мощностей, 
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вводимых в эксплуатацию, тем самым утвердив 
себя в статусе лидера своей команды. Руководи-
тель, не обладающий должными лидерскими ком-
петенциями и не способный своевременно под-
готавливать команду к возможным отклонениям 
от курса с расширением видения тех участков в 
работе, которые требуют качественного измене-
ния в данной ситуации, рискует снизить конку-
рентоспособность своей команды со всеми выте-
кающими отсюда последствиями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В условиях высокой неопределенности и по-
стоянных изменений к слагаемым лидерства ру-
ководителя проекта и его команды необходимо 
отнести не только техническую, контекстуальную 
компетентность и профессионально значимые 

качества, но и комплекс навыков управления вре-
менем, не входящих в традиционный тайм-ме нед ж  -
мент (искривление времени, формирование об-
раза будущего, дробление времени, полихрон-
ность и пр.). Зарождающееся на базе выстроен-
ной системы взаимодействия с командой проек-
та и с сотрудниками родительской организации 
временное лидерство как необходимая компе-
тенция руководителя проекта, принимающего 
решения о сроках и скорости, с которой его ко-
манде следует продвигаться к намеченной цели, 
позволяет одновременно инициировать и кон-
тролировать множество инновационных процес-
сов с различной логикой развития и темпом. Ру-
ководитель проекта, обладающий такой базой 
умений и навыков, способен к успешному влива-
нию даже в устоявшийся трудовой коллектив ро-
дительской организации с низким уровнем ин-
корпоративности.
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ИНЖИНИРИНГ ОТ А ДО Я: В МОСКВЕ 

ЗАВЕРШИЛАСЬ XI МЕЖДУНАРОДНАЯ 

КОНФЕРЕНЦИЯ ПО УПРАВЛЕНИЮ 

ПРОЕКТАМИ ПМСОФТ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

31 мая и 1 июня 2012 г. в столице под девизом 
«Используя энергию перемен» прошла XI Между-
народная конференция по управлению проекта-
ми, организатором мероприятия выступила груп-
па компаний «ПМСОФТ». Основной акцент дело-
вой программы конференции был сделан на теме 
становления инжиниринга в нашей стране, на его 
эволюции от одной из функций управления до 
предмета деятельности интегрированных инжи-
ниринговых компаний.

В конференции 2012 г. приняли активное уча-
стие более 200 специалистов и экспертов по 
управлению проектами. По наблюдению органи-
заторов, состав участников значительно допол-
нился и обновился по сравнению с прошлыми 
годами, что объясняется расширением партнер-
ской программы ПМСОФТ, ростом портфеля 
представляемых программных продуктов и раз-
витием образовательных программ Университета 
управления проектами.

На пленарном заседании (фото 1) выступили 
российские и мировые эксперты проектного 
управления: Ричард К. Фарис, вице-президент 
Oracle по продуктам Oracle Primavera, Хироши 

Танака (фото 2), бывший президент Ассоциации 
управления проектами Японии (PMAJ), Сергей 
Дмитриевич Бушуев, президент УКРНЕТ, Алек-
сандр Васильевич Цветков, генеральный дирек-
тор ПМСОФТ, Лариса Анатольевна Полнарева, ге-
неральный директор Британского консультаци-
онного строительного центра, и др.

Раскрывая основную тему конференции, экс-
перты-практики и методологи проектного менедж-
мента осветили такие вопросы, как: 

 развитие инжиниринга и его влияние на 
контрактные модели для инвестиционно-строи-
тельных проектов;

 система управления проектом при проекти-
ровании и сооружении сложных инженерных 
объектов, multi-D-инжиниринг;

 инжиниринг как практический подход к 
управлению инновационными проектами в обла-
сти строительства;

 международные проекты в области инжи-
ниринга — ключевые факторы успеха;

 концепция ИСУП предприятия на примере 
опыта внедрения проектного управления в инжи-
ниринговых компаниях ГК «Росатом»;
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 логико-структурный подход (ЛСП) как часть 
инжиниринга;

 особенности создания инжиниринговой 
компании в России.

Второй день мероприятия начался с делового 
завтрака для сотрудников ОАО «Холдинг МРСК» 
и ключевых подрядчиков холдинга по всем реги-
онам. Более 50 специалистов межрегиональных 
распределительных сетевых компаний обсудили 
развитие методологии проектного управления 
в рамках всей отрасли электросетевого строи-
тельства, внедрение отраслевой системы управ-
ления приоритетными проектами, совместную ра-
боту заказчика и ключевых подрядчиков, включе-
ние подрядчиков в работу, переход на новый уро-
вень качества и прозрачности. Среди представ-
ленных на деловом завтраке организаций можно 
отметить «МРСК Волги», «МРСК Сибири», «МРСК 
Северного Кавказа», «МРСК Центра», «МРСК Цен-
тра и Приволжья», «МРСК Юга», «МРСК Северо-За-
пада» и «МРСК Урала».

Эксперты холдинга выступили с докладами 
о текущем статусе внедрения систем управления 
проектами в дочерних обществах МРСК, о прак-
тической реализации системы на примере «МРСК 
Центра и Приволжья», об анализе выполненных 
проектов внедрения информационных систем, 
методах решения типовых проблем при внедре-
нии информационных систем управления проек-
тами. Генеральный директор СРО НП «Энерго-
Строй» Сергей Владимирович Лысцев рассказал 
о развитии проектного управления и о создании 
механизмов функционирования отраслевого цен-
тра компетенции по управлению проектами. За 
круглым столом участники делового завтрака об-
судили перспективы развития и практические во-
просы реализации отраслевой системы управле-
ния проектами.

Выступления второго дня деловой программы 
конференции прошли в рамках тематических сек-
ций — методологической и практической, третья 
секция «Живой менеджмент проектов» объединила 

ИНЖИНИРИНГ ОТ А ДО Я: В МОСКВЕ ЗАВЕРШИЛАСЬ XI МЕЖДУНАРОДНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ ПМСОФТ

Фото 1. Пленарное заседание



Лицензия: только для личного использования.

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

248 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(31)2012

методологию и практику в форме изучения кей-
сов, прототипов и демонстрационных стендов. 
Свои наработки в области методологии управле-
ния проектами представили специалисты ОАО 
«ОКБМ Африкантов», Внешэкономбанк, ОАО 
«ЛУКОЙЛ-Нижегородниинефтепроект», ЗАО «НПВО 
«НГС-оргпроектэкономика», ОАО «Глобалстрой-
Инжиниринг», ОАО «ТНК-ВР Менеджмент», ОАО 
«Группа компаний ПИК». С докладами по практи-
ке управления проектами выступили представи-
тели ООО «Компания по управлению строитель-
ными проектами «ГЕРЦ», ООО «ОМК-Проект», ЗАО 
«Волгатрансстрой», ООО «УК ФНК — Менеджмент», 
ЗАО «Нижневартовская ГРЭС», ОАО «ГМК «Нориль-
ский никель», «Сибур Холдинг», ЗАО «ГК «РусГаз-
Инжиниринг» и др.

Завершил секционную работу круглый стол 
«От принятых методологий к парадигмам управ-
ления», обобщивший темы секций в единой 

дискуссии с формулировкой прогнозов по подня-
тым вопросам. 

Выставка интеграционных решений, прошед-
шая в рамках XI Международной конференции по 
управлению проектами и вызвавшая большой ин-
терес участников мероприятия, объединила парт-
нерские решения и демонстрационные стенды 
ПМСОФТ. Впервые российским специалистам 
были представлены программные продукты Asta 
Powerproject (решение задач производственного 
и стоимостного планирования в гетерогенной си-
стеме) и Tilos (планирование линейных объектов 
на базе ПО). Интерес у участников вызвали воз-
можности решений по интеграции с наиболее 
распространенными и востребованными на рын-
ке продуктами Oracle Primavera и Microsoft Project. 
Фактически расширение функциональности этих 
распространенных в России продуктов за счет 
применения Asta и Tilos позволяет удовлетворить 

Фото 2. Выступление Х. Танаки
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пожелания самых взыскательных пользователей 
и радикально расширяет рынок решений в обла-
сти управления проектами. 

Еще одной новинкой конференции стали 
представленные участникам кейсовые курсы, за-
пущенные Университетом управления проектами 
в 2012 г. Курсы предназначены для обучения ру-
ководителей проектов и команд проектов и по-
зволяют применить теорию и информационные 
технологии на практике. Кейсовый курс представ-
ляет собой описание и пошаговую демонстрацию 
реализации конкретного бизнес-процесса с при-
мерами специализированных графиков, макетов, 
отчетных форм, проектных документов, разрабо-
танных на основе отраслевых решений ПМСОФТ.

На конференции были подведены итоги тра-
диционного конкурса проектов и награждены по-
бедители. В номинации «Корпоративная методо-
логия управления проектами» награждено ООО 
«Сибур»; ОАО «Самаранефтехимпроект» и ОАО 
«Ангарскнефтехимпроект» были отмечены за 
«Развитие корпоративной системы управления 
проектами». В номинации «Комплексная система 
управления проектами» победу одержали ОАО 
«МРСК Центра и Приволжья» и ОАО «Федераль-
ная сетевая компания Единой энергетической си-
стемы». Компания «ИнфоСтрой» была награждена 
за «15 лет партнерства». В номинации «Лидер 

в подготовке проектного персонала» победила 
объединенная компания ОАО «НИАЭП».

В рамках конференции прошла официальная 
церемония награждения победителей ежегодно-
го конкурса «Лучший студенческий проект — 
2012», организатором которого традиционно 
выступил Университет управления проектами 
ПМСОФТ. В этом году на рассмотрение жюри 
было представлено более 130 студенческих 
работ. 

«Применение технологий управления проек-
тами — это очевидный путь к сокращению затрат, 
эффективному использованию инвестиций и по-
вышению конкурентоспособности экономики 
страны в целом. XI Международная конференция 
по управлению проектами ГК «ПМСОФТ» предо-
ставила участникам возможность оценить пред-
лагаемые решения, обсудить примеры реализа-
ции сложных задач и определить дальнейшие 
конкретные шаги в области внедрения техноло-
гий и средств управления проектами, — говорит 
Александр Васильевич Цветков, генеральный ди-
ректор ПМСОФТ.  — Уверен, что участникам кон-
ференции удалось осуществить эффективный ди-
алог, открыть для себя новые профессиональные 
горизонты, узнать перспективные технологии и 
методики, которые можно применить в текущей 
деятельности».

Отчет о конференции подготовлен редакцией по материалам ПМСОФТ.

ИНЖИНИРИНГ ОТ А ДО Я: В МОСКВЕ ЗАВЕРШИЛАСЬ XI МЕЖДУНАРОДНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ ПМСОФТ
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Project stability. System dynamics based 

approach

Kirill Zuykov
This paper covers the matter of project stability research. Sta-
bility is an integrated characteristic of viability, i.e. capabili-
ty to achieve targets in uncertain conditions. Approaches of 
system dynamics and cybernetics are utilized in this work. 
A hypothesis was put forward that a project can be stabilized 
by communication system modification which is to be per-
formed after project stability analysis and feedbacks design. 
Different types of control tasks that arise in project manage-
ment are examined.
KEYWORDS: system dynamics, control theory, project stability, 
schedule stability, macro-modelling, feedback

The need for a chief portfolio officer (CPO) 

in organisations

Peter Steyn
Changes in external environment motivate learning organi-
sations to apply innovative continuous improvement. The ar-
ticle describes the role of Chief Portfolio Officer that is impor-
tant for such improvement. The author shows an essence of 
value chain project and non-project components, describes 
how the learning organization structures cross-functional 
programmes, projects and portfolios in such chains.
KEYWORDS: Chief Portfolio Officer, innovative continuous im-
provement, value chain, cross-functional programmes, learning 
organisation

Practice of creation project offices 

Mikhail Kozodaev
The approach to project office classification, based on defi-
ning the possible functions of project office and management 
objects, is offered in the article. Such approach allows to de-
fine the requirements to project office that is formed in the 
organisation, and its development plan. Also the description 
of some practical aspects connected with project office func-
tioning is given in the article: an outsourcing team engage, 
characteristic organizational problems, most needed tools, 
project office work estimation.

KEYWORDS: project office, corporate project management sys-
tem, project management system, program management 

Identifying and classifying program / project 

stakeholders

Alan Stretton
The author’s model of stakeholders’ identification which is es-
sentially an amalgamation of program / project stakeholders 
from four different sources is presented in the article. The aim 
of the article is to guide people who are interested in iden-
tifying and classifying stakeholders towards sources which 
examine some of these aspects in more detail. 
KEYWORDS: program / project stakeholders, stakeholders iden-
tification / classification model, beneficiary stakeholders, adver-
sarial stakeholders, project leaders, management strategies

Project management for top managers

Vyacheslav Poznyakov 
The reasons of increase of strategic project management role 
are considered, the logical framework approach as its metho-
dology is offered in the article. Expansion of official project 
management methodology is also described. The article can 
be useful for the experts involved in development and practi-
cal application of organization and project strategic manage-
ment methods in public and private sectors. 
KEYWORDS: project management methodology, radically new 
technologies, product matrix, management strategy, logical and 
structural approach

Temporal leadership and it’s role in project time 

management

Konstantin Bagrationi, Mikhail Ivanov
The article highlights temporal aspects that determine pro-
ject manager’s leadership efficiency. Temporal leadership and 
time-management skills are considered in the article. Project 
manager and his team’s leadership is considered in connec-
tion with the study of managers’ social representations about 
the organizational incorporation.
KEYWORDS: leadership, organizational incorporation, project 
management, time management.
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