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Перед вами 42-й номер нашего журнала, который 
и на этот раз получился, на наш взгляд, достаточ-
но интересным, содержательным и сбалансиро-
ванным.

Современные условия диктуют необходимость 
повышения темпов опережающего развития стра-
ны, проведения назревших структурных преобра-
зований в экономике, реиндустриализации и по-
вышения национальной конкурентоспособности. 
В соответствии с требованиями времени мы от-
крываем номер рубрикой «Опыт и практика», по-
скольку поставить правильные задачи перед фун-
даментальной и прикладной наукой и образова-
нием можно только на основе практического 
опыта. В этой рубрике публикуется статья заме-
стителя генерального директора IBS М.В. Белова 
«Организация современной производственной 
программы и управление ею: состояние и тенден-
ции развития». Автор проанализировал основные 
направления развития современных технологий 
управления производственными программами, 
ускоренной разработки и выпуска на рынок но-
вых сложных продуктов, изделий, систем и серви-
сов. Дальнейшее использование и развитие тех-
нологий управления производственными про-
граммами должно основываться на органичной 
интеграции и внедрении в производственную 
среду предприятия передовой практики, для 
чего предлагается использовать системный под-
ход. Интеграция осуществляется на базе стандар-
тов и моделей трех анализируемых областей 
управленческих знаний: управления проектами 
и программами, системной инженерии и области 
общего управления кооперацией программы. 

Это первая статья в нашем журнале, в которой 
рассматривается тема системной инженерии 
(смежной с управлением проектами и програм-
мами профессиональной дисциплины) и ее роли 
в управлении современными инжиниринговыми 
проектами и программами. Мы планируем опу-
бликовать ряд статей по этой тематике и полага-
ем, что следует открыть отдельную рубрику, кото-
рую можно было бы назвать, например, «Управле-
ние проектами и системная инженерия».

Опережающее развитие требует повышенного 
темпа, и обеспечить его могут новые идеи. В ру-
брике с таким названием — «Новые идеи» — мы 
публикуем вторую часть статьи В.Л. Веремьева и 
Д.О. Горовой «Новый подход к управлению знани-
ями в области управления проектами». Эффек-
тивное управление знаниями является критиче-
ским фактором успеха в проектном бизнесе. Од-
нако вопросы организации знаний в области про-
ектного управления разработаны недостаточно. 
Многообразие методологических подходов и 
сводов знаний порождает практические трудно-
сти при создании баз знаний в проектно-ориен-
тированных компаниях. В статье рассматривают-
ся подходы к преодолению этих трудностей с ис-
пользованием онтологий.

Статьи, публикуемые в этом номере в рубрике 
«Теория и методология», посвящены анализу и раз-
витию методов и инструментов оценки важнейших 
для устойчивого опережающего развития страны 
проектов — инновационных и социальных.

Т.В. Маршалкина в статье «Сравнительный ана-
лиз зарубежных методов оценки стоимости инно-
вационных проектов на ранних стадиях» исследует 
методы финансово-экономической оценки проек-
тов по созданию инновационных продуктов: метод 
«стадия — ворота», модель реальных опционов 
(ROV) и метод чистой текущей стоимости c коррек-
тировкой на риск (rNPV). Автор анализирует эти 
методы, более подробно рассматривает модель 
rNPV и рекомендует использовать ее для оценки 
проектов по созданию инновационных продуктов.

В.А. Алексеева в статье «Качественная оценка 
социальных предпринимательских проектов 
при их отборе в портфель» рассматривает кон-
цепции предпринимательства и социального 
предпринимательства, а также предлагает мето-
дику качественной оценки социальных проек-
тов, для чего вводит понятие социальной эффек-
тивности проекта.

В рубрике «Авторский взгляд» мы публикуем 
статью Д. Йенгара «Несоответствие ожиданий 
от проекта со стороны компании и со стороны 
офиса управления проектами: решение проблемы». 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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В статье рассмотрены особенности работы офиса 
управления проектами и оценки эффективности 
его деятельности. Основываясь на своем личном 
опыте, автор предлагает способы преодоления не-
соответствия между реальными результатами соз-
дания офиса управления проектами и ожиданиями 
руководства компании. 

В рубрике «Школа управления проектами» 
публикуется первая часть статьи Г.Л. Ципеса 
и Н.М. Шадаевой «Управление отношениями с за-
интересованными сторонами проекта: от просто-
го к сложному». Авторы рассматривают различ-
ные подходы к определению заинтересованных 
сторон проектной деятельности, их идентифика-
ции и классификации, выявлению и анализу их 
интересов, к выработке стратегий взаимодей-
ствия с ними, управлению ожиданиями и гармо-
низации их интересов. Кроме того, в статье при-
водятся практические рекомендации по проведе-
нию анализа заинтересованных сторон и выстра-
иванию баланса их интересов с учетом сложив-
шихся взаимоотношений между стейкхолдерами 
и особенностей проектов. 

Как всегда, мы публикуем календарь междуна-
родных и национальных мероприятий по управле-
нию проектами и приглашаем вас по возможности 
принять в них участие. Особенно хотелось бы от-
метить 29-й Всемирный конгресс IPMA в Панаме. 
Надеемся, что  несмотря на дальнюю дорогу и су-
щественную стоимость поездки Россию на кон-
грессе будет представлять значительное число 
участников. Сейчас самое время для оптимальной 
организации посещения данного мероприятия.

В нынешнее весьма непростое время в очеред-
ной раз хочу напомнить о личной роли каждого из 
нас в российском профессиональном сообществе 
проектных менеджеров и призвать к вступлению 
в ряды членов Российской ассоциации управления 
проектами «СОВНЕТ», активному участию в наших 
мероприятиях, повышению своей профессиональ-
ной компетентности, прохождению сертификации 
и активной поддержке управления проектами — 
н аправления инновационного развития, необхо-
димого для обеспечения национальной конкурен-
тоспособности и будущего нашей страны.

Приятного вам чтения!

А.С. Товб,
 заместитель главного редактора
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Будущее уже здесь, но мы еще не осознали 
его распространения.

Уильям Гибсон

ВВЕДЕНИЕ

Современный этап развития человечества ха-
рактеризуется усложнением практически всех 
окружающих нас продуктов, объектов, систем и 
сервисов. Производство — это сложная социаль-
но-техническая система, объединяющая взаимо-
зависимые ресурсы (персонал, финансы, матери-
алы, оборудование, энергию), процессы, данные / 
знания и технологии, которые взаимодействуют 
друг с другом и с окружающей средой. Организа-
ция производства интегрирует все связанные с 
ним виды деятельности как на уровне производ-
ства конечного изделия (объекта или системы), 
так и на уровнях производства материалов, ком-
плектующих изделий и энергии [1].

В последние десятилетия создание и эксплуа-
тация сложных изделий и систем осуществляется 
в рамках управления их жизненными циклами 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление производственными програм-
мами, программный треугольник, системно-инженерные 
подходы, управление проектами и программами, процессы, 
организационно-функциональная модель, производственная 
кооперация

Статья посвящена организации современных производственных программ. Ав-

тор определяет место проектного и программного управления в управлении 

производством, рассматривает стандарты и модели системно-инженерной об-

ласти и сферы управления проектами и программами, а также говорит о необ-

ходимости системного подхода к внедрению технологий организации произ-

водства.

Белов Михаил Валентинович — к. т. н., MBA, заме-

ститель генерального директора IBS (г. Москва)
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и соответствующими производственными про-
граммами. Определим производственную про-
грамму как взаимосвязанную совокупность про-
ектов и действий, направленных на обеспечение 
всех стадий жизненного цикла предмета про-
граммы (изделия, объекта, системы, сервиса): 
от замысла и проектирования до эксплуатации 
и утилизации. В силу сложности современных из-
делий / объектов / систем производственную 
программу бессмысленно сужать до стадий выпу-
ска конкретных изделий или деталей, необходи-
мо рассматривать также проектирование / кон-
струирование, подготовку производства, модер-
низацию, поддержку эксплуатации и утилизацию 
результатов производства.

Для производства и эксплуатации сложных про-
дуктов, объектов и сервисов требуются сложные 
технологии и комплексные технические решения. 
Это, в свою очередь, приводит к необходимости 

формирования сложных производственных коо-
пераций и управления ими. При этом, как прави-
ло, производители одновременно участвуют в не-
скольких кооперациях, иногда даже конкурирую-
щих друг с другом.

Производственная программа соединяет жиз-
ненный цикл ее объекта (изделия, системы, сер-
виса) с производственной кооперацией (фирма-
ми и объединениями, цехами, участками, рабочи-
ми группами), причем именно кооперация про-
изводит объект программы. Таким образом, об-
разуется программный треугольник (рис. 1), вер-
шинами которого являются производственная 
программа (совокупность проектов и действий), 
производственная кооперация, объект програм-
мы и его жизненный цикл.

В соответствии с логикой программных тре-
угольников производство представляет собой 
совокупность большого количества базовых 

Рис. 1. Программный треугольник

Объект программы 
и его жизненный цикл

Производственная 
программа

Производственная
кооперация
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сущностей (программ, коопераций и объектов 
программ с их жизненными циклами), сложным 
образом связанных друг с другом. Тогда все тех-
нологии организации производства и управле-
ния им можно рассматривать в рамках трех об-
ластей знаний и деятельности, которым соот-
ветствуют три вида базовых сущностей (табл. 1). 

Важно отметить, что эти три области дополня-
ют друг друга, и все они необходимы для успеш-
ного создания и эксплуатации современных 
сложных изделий, объектов и систем. Области яв-
ляются достаточно зрелыми, традиционно они 
развиваются относительно независимо друг от 
друга и применяются разными, хотя и взаимодей-
ствующими между собой руководителями. Одна-
ко современные технологии все теснее объеди-
няют их в рамках интегрированных систем управ-
ления. Фактически на сегодняшний день в разде-
лении труда сформировался новый порядок: про-
изошел переход от управления предприятием 
к управлению кооперацией, связанной с издели-
ем / объектом / системой, и от выпуска изделий 
(или сооружения объекта) к управлению жизнен-
ным циклом изделий / объектов / систем в рамках 
управления производственными программами.

В России парадигма организации производ-
ства и управления им практически не изменилась 
с 1980-х гг. Сложность высокотехнологичных из-
делий / объектов / систем и большое количество 
взаимосвязанных организаций-исполнителей, 
участвующих в кооперации по их созданию, вы-
зывают общеизвестные проблемы соблюдения 

сроков разработки и запуска изделий / объектов / 
систем в производство, обеспечения качества, 
контроля себестоимости. Управление коопераци-
ей в российской промышленности реализуется 
очень ограниченно: как правило, управление 
производством осуществляется в рамках отдель-
ного предприятия независимо от предприятий-
соисполнителей. Часто наблюдается ситуация, 
когда оно ограничивается одним подразделени-
ем и выполняется в отрыве от смежных подразде-
лений внутри предприятия. Процедуры управле-
ния проектами и программами пока не стали об-
щепринятыми, на большинстве предприятий они 
только внедряются. Системно-инженерные под-
ходы, несмотря на богатую историю успешной ре-
ализации советских инженерных мегапрограмм 
(таких как космическая и атомная), не институали-
зированы и не превращены в стандартные про-
цедуры. Таким образом, при внедрении совре-
менных технологий управления производством 
на российских предприятиях необходим инте-
гральный подход, охватывающий все рассматри-
ваемые области знаний и деятельности.

В следующих разделах статьи проанализиро-
ваны современные тенденции развития техноло-
гий управления производством, рассмотрены 
стандарты и методические материалы системно-
инженерной области и управления проектами 
и программами, а также представлен системный 
подход к внедрению технологий организации 
производства, позволяющий интегрировать все 
три отмеченные области.

Виды базовых сущностей Области знаний и деятельности

Производственная программа Управление проектами и программами (УПП)

Производственная кооперация Общее управление (менеджмент), включающее управление финансами, корпо-
ративное право и т.д.

Объект программы и его жизненный 
цикл

Системно-инженерная деятельность (управление требованиями к объекту и 
его функциям, структурой и составом объекта, его жизненным циклом и дру-
гие системно-инженерные процессы и работы)

Таблица 1. Виды базовых сущностей и соответствующие им области знаний и деятельности 
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1. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ 

В ОБЛАСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОИЗВОДСТВА И УПРАВЛЕНИЯ ИМ 

Анализ мирового опыта показал, что совре-
менные системы управления производством в 
компаниях — индустриальных лидерах, таких как 
Boeing, Lockheed Martin, BAE, General Dynamics, 
Raytheon, BMW, Toshiba, базируются на ряде под-
ходов [1].

1. Системно-инженерные подходы.
 Концепции жизненного цикла (ЖЦ) продук-

та / объекта / системы [2], управления жизненным 
циклом (Product Lifecycle Management, PLM) [3, 4], 
в том числе методы «ворот» принятия решений 
(Decision Gates), планирования и контроля ресур-
сов, затрат, финансовых результатов, рисков на 
всех стадиях ЖЦ изделия / объекта / системы (на-
пример, концепции полной стоимости владения 
(Total Ownership Cost) и управления полной стои-
мостью (Total Cost Management) [5]), управления 
сроками эксплуатации изделий / объектов / си-
стем [6]. 

 Управление требованиями [7], конфигура-
цией [8, 9] и изменениями, параллельное проек-
тирование, создание виртуальных рабочих групп, 
использование опыта и наработок.

2. Подходы, основанные на модульности, ме-
тоды крупноблочной сборки и монтажа.

3. Подходы, основанные на моделе- и датацен-
тричности.

4. Подходы к управлению проектами и про-
граммами в целом (например, стандарт PMBOK 
[10]), а также различные методы УПП, такие как 
управление созданием ценности (Earned Value 
Management, EVM) [11] и интегрированная реали-
зация проектов (Integrated Project Delivery) [12].

5. Концепции расширенного предприятия [3], 
интеграции данных и процессов [13].

6. Подходы к универсальному представлению 
данных, такие как язык сетевых онтологий OWL 
[14], стандарт представления CAD-данных STEP 
NC [15, 16], средства описания объектов стандар-
та ISO 15926 [17].

7. Подходы, направленные на повышение опе-
рационной эффективности.

 Непрерывное совершенствование произ-
водственных и других процессов (TQM, LEAN [18] 
и др.).

 Принципы безбумажного технического до-
кументооборота.

 Онлайн-управление: осуществление опера-
ций (отчетности, перепланирования, формирова-
ния производственного задания, закрытия пери-
ода и др.) «нажатием одной кнопки», практически 
автоматически, без привлечения сотрудников; 
регистрация выполнения операций в онлайн-
системе.

В дальнейшем развитии систем управления 
можно выделить следующие тенденции:

 появление инициатив, направленных на 
развитие производственных интеллектуальных 
систем и подходов (Manufacturing Intelligence), 
таких как проекты Industry 4.0 [19] и Smart Manu-
facturing Leadership Coalition [20];

 дальнейшая глобализация кооперации 
(Global Product Development) [21];

 появление новых форм кооперации и меж-
организационного взаимодействия, таких как 
виртуальное предприятие (Virtual Enterprise) [22] 
и альянсы [23];

 переход к концепции производства как сер-
виса (Manufacturing-as-a-Service) [24] и облачному 
производству [25];

 создание инфраструктуры облачного про-
изводства — промышленного Интернета (Indus-
trial Internet) [26–28];

 обособление таких функций, как маркетинг, 
концептуальное проектирование, формирование 
требований, проектирование, определение архи-
тектуры изделия, сертификация, продажи и сер-
вис, а также реализация этих функций в рамках от-
дельных предприятий, не занимающихся веще-
ственным производством (выпуском деталей и т.д.).

Как можно заметить, тренды развития управле-
ния производством и конкретные примеры от-
дельных технологий могут относиться как к одной 
из рассмотренных ранее областей управленческих 
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знаний и деятельности, так и сразу к нескольким. 
Последнее связано с тем, что развитие экономики 
требует гармонизации и интеграции областей 
управления.

В системно-инженерной области и в сфере 
управления проектами и программами сформи-
рованы институализированные области знаний 
(системы стандартов и своды знаний, такие как 
PMBOK APM, PMBOK PMI и SEBoK), которые под-
держиваются авторитетными профессиональны-
ми сообществами. Благодаря этому стандарты 
и модели, относящиеся к данным областям, выде-
ляются среди других рассмотренных выше техно-
логий управления производством, и их целесо-
образно проанализировать отдельно.

2. СИСТЕМНО-ИНЖЕНЕРНЫЕ 

СТАНДАРТЫ И МОДЕЛИ

Ключевым системно-инженерным стандартом 
является ИСО/МЭК 15288-2005 [4], который опре-
деляет стадии и основные процессы жизненных 
циклов систем, а также методологические прин-
ципы их проектирования.

Стандарт ИСО/МЭК 15288-2005 устанавливает 
общую основу для описания жизненного цикла си-
стем, созданных людьми, детально определяет 
структурированные процессы и соответствующую 
терминологию. Некоторые совокупности этих про-
цессов могут быть реализованы на любом иерархи-
ческом уровне структуры системы. Выбранные из 
этих совокупностей процессы можно использовать 
в течение всего жизненного цикла системы для ре-
ализации отдельных стадий жизненного цикла и 
управления ими, что осуществляется путем вовле-
чения в данный процесс всех участников, заинте-
ресованных в достижении конечной цели — удов-
летворенности заказчиков. В стандарте также 
представлены процессы, которые поддерживают 
определение, контроль и совершенствование про-
цессов жизненного цикла внутри организации или 
в рамках какого-либо проекта (они могут приме-
няться при приобретении и поставке систем).

Стандарт ИСО/МЭК 15288-2005 распространя-
ется на системы, состоящие из следующих эле-
ментов: технические и программные средства, 
люди, процессы (такие как процесс оценки), про-
цедуры (например, инструктирование операто-
ра), основные средства и природные ресурсы 
(вода, объекты живой природы, минералы и др.). 
Стандарт можно применять к полному жизненно-
му циклу системы, включая ее замысел, разработ-
ку, производство, эксплуатацию и снятие с экс-
плуатации, а также приобретение и поставку, осу-
ществляемые внутри или вне организации. Про-
цессы жизненного цикла, представленные в стан-
дарте, могут использоваться однократно, много-
кратно и рекурсивно по отношению к системе и 
ее элементам.

Стандарт определяет четыре основные группы 
процессов, которые охватывают практически все 
производственные области (табл. 2).

Процессы, представленные в стандарте, «мо-
гут быть использованы как основа для формиро-
вания деловой среды, например методов, техни-
ческих приемов и способов, инструментальных 
средств и обученного персонала» [4], т.е. могут 
служить в качестве типовых референтных про-
цессов.

Кроме ИСО/МЭК 15288-2005 существует ряд 
других стандартов, в которых более подробно 
рассматриваются самые значимые из системно-
инженерных процессов, например процессы 
управления требованиями [7] и управления кон-
фигурацией [8, 9].

К системно-инженерным моделям относится 
модель зрелости процессов организации (Capa-
bility Maturity Model Integration, CMMI) [29]. Мето-
дические материалы CMMI включают системати-
зированные руководства по разработке и вне-
дрению процессов, обучению персонала, прове-
дению проверок на соответствие организации 
данной модели.

Модель CMMI представляет собой набор пере-
довых практических методов, которые помогают 
организациям совершенствовать свои производ-
ственные и бизнес-процессы. В настоящее время 
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существуют три разновидности модели: CMMI-
DEV (для процессов разработки продуктов и си-
стем), CMMI-SVC (для сервисных процессов) и 
CMMI-ACQ (для процессов заказа и приобретения 
сложных продуктов и систем). Данные разновид-
ности модели охватывают 17 общих процессных 
областей (табл. 3). Кроме того, к каждой из них от-
носится ряд частных областей (табл. 4).

Сравнение процессов стандарта ИСО/МЭК 
15288-2005 (см. табл. 2) и процессных областей 
CMMI (см. табл. 3 и 4) позволяет сделать вывод 
об их существенном сходстве. Это обусловлено 
тем, что и ИСО/МЭК 15288-2005, и CMMI связаны 
с созданием сложных систем и управлением их 

жизненным циклом: общность целевого объекта 
диктует сходство процессов.

3. СТАНДАРТЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ

В настоящее время стандарты управления 
проектами и программами разрабатываются, что-
бы отвечать на такие глобальные вызовы, как 
международная экономическая нестабильность 
и повышение сложности и комплексности требо-
ваний к вновь создаваемым и трансформируе-
мым системам [30]. Управление предприятиями, 

Технические процессы Процессы проекта Процессы предприятия Процессы соглашения

 Определение требований
 Анализ требований
 Проектирование архитек-

туры
 Реализация элементов 

системы
 Интеграция
 Верификация
 Валидация
 Передача
 Функционирование
 Обслуживание
 Изъятие и списание

 Планирование проекта
 Оценка проекта
 Контроль проекта
 Принятие решений 
 Управление рисками
 Управление конфигу-

рацией
 Управление информа-

цией

 Управление средой 
предприятия 
 Управление инвести-

циями
 Управление процессами 

жизненного цикла системы
 Управление качеством
 Управление ресурсами

 Приобретение
 Поставка

Источник: [4].

Таблица 2. Процессы жизненного цикла системы по стандарту ГОСТ Р ИСО/МЭК 15288-2005

Управление процессами Управление проектами и работами Вспомогательные области

 Определение процессов
 Совершенствование процессов
 Организационное обучение
 Управление производительностью 

процессов
 Управление производительностью 

организации

 Управление договорами
 Планирование проектов и работ
 Контроль исполнения проектов 

и работ
 Интегрированное выделение ресур-

сов на работы и проекты
 Количественный контроль произво-

дительности работ и проектов
 Управление рисками
 Управление требованиями

 Измерения и анализ
 Контроль качества процессов 

и продуктов
 Управление конфигурацией
 Анализ принятых решений
 Анализ причинных связей

Таблица 3. Процессные области, общие для моделей CMMI-DEV, CMMI-ACQ и CMMI-SVC
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проектами и программами должно эффективно 
решать связанные с этими вызовами задачи во 
многих областях, в том числе технической и соци-
альной, а также в бизнес-сфере. Ключевой целью 
при этом является устойчивое создание ценно-
стей и добавленной стоимости для предприятий 
(как частных, так и государственных) на всех эта-
пах осуществления проектов и программ. Миссия 
предприятия должна быть связана с проектами 
и программами через стратегию.

В методических материалах по управлению 
проектами и проектными программами области 
знаний не всегда структурируются в виде процес-
сов. Часто они представлены в форме отдельных 
доменов, систем, областей, однако основой прак-
тически всех структурных сегментов являются 
именно процессы управления.

На рис. 2 представлена структура сегментов 
проектного и программного управления, разра-
ботанная Ассоциацией управления проектами 
Японии (PMAJ) [30], на рис. 3 — структура дей-
ствий и процессов программного управления Ин-
ститута управления проектами США (PMI) [31].

Анализ структуры действий управления про-
ектами и программами позволяет выделить стра-
тегический и оперативный уровни управления. 
На стратегическом уровне решаются задачи со-
гласования целей программы с миссией и страте-
гией предприятия, на оперативном — вопросы 

реализации проектов и программ. При сопостав-
лении табл. 2–4 с рис. 2 и 3 можно обнаружить су-
щественную общность системно-инженерных 
процессов и процессов управления проектами 
и программами. При этом стратегический уро-
вень управления программами коррелирует 
с областью создания предприятия как системы 
(Enterprise Systems Engineering) [32], а операцион-
ный — с традиционными системно-инженерны-
ми процессами. Стратегические вопросы, такие 
как определение стратегии программы (Program 
Strategy Alignment) или политики управления 
программой (Program Governance), решаются 
концептуально, посредством описания действий, 
а операционные — путем более формального 
описания эталонных процессов, пригодных для 
практического использования.

4. ВНЕДРЕНИЕ СОВРЕМЕННЫХ 

ТЕХНОЛОГИЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОИЗВОДСТВА И УПРАВЛЕНИЯ ИМ

Анализ современных технологий управления 
производством показывает, что практически все 
они реализуются в форме производственных 
процессов (технологических, проектных, логисти-
ческих и др.). Процесс представляет собой логи-
ческую последовательность рабочих заданий, 

CMMI-DEV CMMI-ACQ CMMI-SVC

 Разработка требований
 Формирование технических 

решений
 Валидация решений
 Верификация решений
 Интегрирование продукта

 Разработка требований
 Управление техническими реше-

ниями
 Валидация приобретаемых решений
 Верификация приобретаемых 

решений
 Управление договорами приобре-

тения

 Предоставление сервиса 
 Разработка системы обеспечения 

сервиса
 Внедрение системы обеспечения 

сервиса
 Стратегическое управление сер-

висом
 Обеспечение непрерывности сер-

виса
 Обеспечение доступности и объ-

емов сервиса
 Управление инцидентами и их пред-

отвращение 

Таблица 4. Частные процессные области для трех разновидностей модели CMMI
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выполняемых для достижения определенных це-
лей [33]. Он устанавливает, что необходимо сде-
лать, но не определяет, как должно выполняться 
каждое задание. Структура процесса определяет-
ся на различных уровнях агрегирования, что по-
зволяет обеспечить возможность его анализа 
и описания с различной детализацией для под-
держки принятия различных решений.

Таким образом, внедрение современных тех-
нологий управления производством на конкрет-
ном предприятии предполагает совершенствова-
ние производственных процессов, которое обыч-
но подразумевает следующие шаги:

1) адаптацию подходов к управлению произ-
водством к специфике предприятия и его произ-
водственного контекста;

2) создание новых моделей производственных 
и бизнес-процессов, реализующих новые техно-
логии управления производством;

3) разработку регламентов и инструкций для 
сотрудников на основе указанных моделей, а так-
же требований к IT-системам, поддерживающим 
новые производственные и бизнес-процессы;

4) реализацию требований к информацион-
ным системам, включая модернизацию существу-
ющих систем, внедрение новых, интеграцию пе-
редовой практики в систему и т.д.;

5) обучение сотрудников работе в рамках но-
вых производственных и бизнес-процессов.

Фактически в ходе осуществления первых 
трех шагов создается новая или трансформирует-
ся существующая система организации произ-
водства, во время четвертого и пятого шага вы-
полняется внедрение системы, причем на четвер-
том шаге осуществляется интеграция передовой 
практики всех трех областей управленческих зна-
ний и деятельности в систему конкретного пред-
приятия.

Источник: [30].

Рис. 2. Система практических подходов к управлению проектами и программами
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В работе М.В. Белова и соавторов [34] описан 
подход к разработке таких систем, основанный на 
использовании организационно-функциональ-
ной модели (ОФМ) (рис. 4). Данный подход пред-
полагает совместную разработку архитектуры си-
стемы организации производства в составе сле-
дующих моделей:

 функциональной;
 организационной или объединенной орга-

низационно-функциональной;
 модели данных;
 модели информационных систем.

В соответствии с рекомендациями стандарта 
ISO/IEC FDIS 42010 [35], разработка архитектуры 

Источник: [31].

Рис. 3. Элементы управления проектными программами
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начинается с выявления заинтересованных сто-
рон и их требований к системе. Параллельно 
выполняется обследование существующей ор-
ганизационной структуры и производственных 
и/или бизнес-процессов в том виде, в котором 
они реализованы до внедрения разрабатывае-
мой системы.

Далее разрабатывается собственно целевая 
модель процессов. Важно, что ее разработка осно-
вана на передовой практике всех трех областей 
управленческих знаний и деятельности: системно-
инженерной, управления проектами и программа-
ми, сферы управления кооперацией. Полученная 
организационно-функциональная модель (ОФМ) 
является источником для разработки целевой 

модели данных и модели информационных си-
стем. Информационные системы фактически 
представляют собой инструменты реализации 
процессов, а данные — исходные и результирую-
щие объекты процессов, поэтому модели данных 
и систем естественным образом формируются из 
ОФМ, полученной на предыдущем этапе. ОФМ ис-
пользуется при дальнейшем создании и внедре-
нии системы управления производством: на ее 
основе разрабатываются регламенты и инструк-
ции для сотрудников, а также настраиваются ин-
формационные системы и выполняется их инте-
грация.

Таким образом, ОФМ является не только цен-
тральным элементом архитектуры системы 

Источник: [34].

Рис. 4. Разработка архитектуры системы организации производства и управления им 
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управления производством, но и ключевой со-
ставляющей самой системы.

Укрупненный алгоритм разработки ОФМ 
представлен на рис. 5. На первом этапе разработ-
ки фиксируются существующие инженерные, 
производственные и бизнес-процессы: от про-
цессов жизненного цикла верхнего уровня до 
процессов отдельных исполнителей. При этом 
описываются входные и выходные объекты про-
цессов, используемые инструменты, условия пе-
рехода от одного задания к другому и другие 
атрибуты процессов. 

Следующий этап — проверка модели на пол-
ноту, в ходе которой осуществляется сравнение 
модели процессов с планами и графиками, переч-
нями и другими документами с целью подтверж-
дения того, что для каждого артефакта инженер-
ной деятельности описан соответствующий про-
цесс, на выходе которого и образуется данный 
артефакт. Из-за большого количества артефактов 
целесообразно производить данную проверку по 
различным областям: оборудованию, системам, 
компонентам и конструкциям, исполнителям, ви-
дам работ и т.д. 

На третьем этапе выполняется обезличивание 
модели: производится замена конкретных испол-
нителей на служебные роли, а конкретных про-
граммных продуктов — на виды платформ и сер-
висы, и осуществляется типизация документов. 

На этом же этапе необходимо связать диаграммы 
отдельных процессов в логические последова-
тельности. В результате первых трех этапов раз-
работки ОФМ получается отраслевой процесс-
ный базис — организационно-функциональная 
модель существующих процессов, проверенная 
на полноту и обезличенная. Данная модель пол-
ностью передает отраслевую специфику и осо-
бенности производственных процессов конкрет-
ного предприятия. В качестве примеров таких 
процессов можно привести проведение инже-
нерных изысканий при проектировании, выпуск 
рабочей документации, квартальное планирова-
ние работ по техническому обслуживанию и ре-
монту оборудования.

Параллельно на четвертом этапе выполняется 
выбор технологий передовой практики управле-
ния производством, принимаемых к внедрению: 
определяются конкретные процессы, которые 
должны быть либо добавлены к отраслевому ба-
зису (например, управление изменениями или 
конфигурацией) и интегрированы с ним, либо в 
качестве новых фрагментов встроены в процессы 
отраслевого базиса (например, в процесс допол-
нительных проверок в контрольных точках). На 
этом этапе важно иметь в виду, что регулирую-
щие методические материалы как системно-ин-
женерной области, так и сегмента программного 
и проектного управления охватывают практически 

Рис. 5. Укрупненный алгоритм разработки ОФМ

5. Модернизация 
и формирование 
будущей модели

1. Разработка модели на основе 
существующих процессов

2. Проверка 
на полноту 3. Обезличивание

4. Передовая управленческая практика
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все производственные процессы и могут ис-
пользоваться в качестве полного базиса для 
формирования набора внедряемой передовой 
практики.

Действительно, выполненный анализ совре-
менных тенденций развития технологий в обла-
сти управления производством показал, что в их 
основе лежит системный подход и что в совре-
менной организации производства и объекты 
производства, и производственные кооперации 
рассматриваются как сложные системы. Вслед-
ствие этого методические материалы близки по 
множеству охватываемых процессов, но суще-
ственно различаются тем, насколько подробно 
рассматриваются эти процессы. Например, про-
цессы планирования проекта и управления тре-
бованиями описываются в материалах обеих об-
ластей, но глубина проработки и количество ре-
гламентирующих их документов существенно 
различаются. Системно-инженерная область и 
проектное и программное управление считаются 
самостоятельными сферами, и практически всег-
да роли системного инженера, архитектора и ру-
ководителя проекта или программы разделены. 

Важно отметить, что одной из современных 
тенденций является сближение и интеграция 
проектного и программного управления, с од-
ной стороны, и системно-инженерных подходов 
с другой [36]. В последние годы появляются инте-
грированные инструменты, предназначенные для 
одновременного описания обеих областей [37–
39], поэтому вполне естественно формировать 
передовую практику в интегрированной форме 
на основе всех рассмотренных выше подходов, 
стандартов и моделей.

На заключительном, пятом этапе разработки 
ОФМ происходит интеграция отраслевого базиса 
и передовой практики через общие служебные 
роли, артефакты, инструменты. В результате полу-
чается единая организационно-функциональная 
модель, включающая описания отраслевых и ти-
повых процессов. Такая модель, с одной сторо-
ны, учитывает отраслевую специфику предприя-
тия (первые три этапа), а с другой — интегрирует 

новые технологии управления производством 
(четвертый этап).

Данная модель используется для разработки 
архитектуры системы управления производ-
ством, настройки программных систем, а также 
регламентации производственной деятельности 
и управления бизнесом в целом.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Современные технологии организации произ-
водства и управления им обеспечивают эффек-
тивное функционирование предприятий, уско-
ренную разработку и выпуск на рынок новых 
сложных продуктов, изделий, систем и сервисов, 
соблюдение сроков, ритмичность производства, 
высокое качество его результатов. Управление 
производственными программами — одна из 
ключевых технологий управления производ-
ством, широко применяемая практически во всех 
индустриях.

Выделенные в первом разделе статьи основ-
ные тенденции развития технологий управления 
производством основываются на внедрении эф-
фективных производственных процессов. Как 
было отмечено ранее, данные технологии оказы-
вают существенное влияние на соблюдение пла-
новых сроков, обеспечение ритмичности произ-
водства, а также качества изделий и работ. Многие 
из технологий управления производством (управ-
ление требованиями, параллельное проектирова-
ние, интеграция данных, безбумажный документо-
оборот) также обеспечивают сокращение сроков 
и себестоимости разработки новых изделий.

Эффект от внедрения технологий управления 
производством может быть весьма существенным. 
Например, по оценкам, представленным в отчете 
К. Симонса и соавторов, внедрение процедур 
управления производством приводит к снижению 
количества неуспешных проектов на 15%, сниже-
нию количества проектов с перерасходом бюдже-
та на 10%, повышению производительности вы-
полнения проектов на 10%, снижению трудозатрат 
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на администрирование проектов на 25% [40]. Со-
гласно отчету М. Гэллэхера и соавторов, внедре-
ние перспективных технологий управления про-
изводством приведет к повышению эффективно-
сти производства в целом не менее чем на 15–
25% [41].

Представленная в четвертом разделе статьи 
практическая технология внедрения новых и 
трансформации существующих производствен-
ных процессов основывается на органичной ин-
теграции передовой практики в производствен-
ную среду предприятия с помощью апробирован-
ного формального алгоритма. Интеграция осу-
ществляется на базе регулирующих методических 

материалов всех трех областей управленческих 
знаний: управления проектами и программами, 
общего управления кооперацией программы 
и системно-инженерной области.

Для эффективного управления современными 
производственными программами необходима 
интеграция процессов всех трех областей управ-
ленческих знаний. Данная необходимость обу-
словлена взаимосвязями между тремя сущностя-
ми современной производственной программы, 
образующими программный треугольник (соб-
ственно программой, объектом программы и его 
жизненным циклом и производственной коопе-
рацией, реализующей программу).
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НОВЫЕ ИДЕИ

2. ИССЛЕДОВАНИЯ ОНТОЛОГИЙ В ОБЛАСТИ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

2.1. Зарубежные исследования 

Из зарубежных работ, в которых предметная 
область управления проектами (УП) рассматрива-
ется с позиций онтологического подхода, можно 
выделить исследования в рамках канадского 
многолетнего проекта TOVE (Toronto Virtual 
Enterprise) и эдинбургского проекта Enterprise 
Project [8]. В них интересующая нас область изу-
чается наряду с другими сферами управления 
бизнесом и предприятием. Прежде всего в дан-
ных исследованиях разрабатываются методоло-
гии онтологического инжиниринга, онтологии 
верхнего уровня, а также метаонтологии про-
странства, времени, организаций.

В частности, исследования проекта TOVE были 
ориентированы на создание моделей бизнеса, 
признанных сообществом специалистов. Их цели 
включали:

 формализацию знаний в области инжини-
ринга предприятия (Enterprise Engineering), что 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектом, компетентность 
специалистов, база знаний, онтология

Статья посвящена малоизученной теме — использованию онтологий в про-

ектном управлении. Актуальность этого подхода обусловлена, с одной сторо-

ны, расширяющейся практикой проектного управления в нашей стране и, как 

следствие, необходимостью совершенствования методологии и инструментов 

управления проектами, с другой стороны, ростом интереса, числа разработок 

и внедрений в области информационных систем, построенных с использовани-

ем онтологий.

НОВЫЙ ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ ЗНАНИЯМИ 

В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

(ЧАСТЬ 2)

Горовая Дана Олеговна — начальник отдела ЗАО «Дид-

житал Дизайн», специалист по управлению проектами. 

Область научных интересов — методология управления 

проектами, обучение специалистов проектного управле-

ния (г. Санкт-Петербург)

Веремьев Виктор Леонтьевич — к. т. н., доцент ка-

федры компьютерных интеллектуальных технологий 

Санкт-Петербургского государственного политехнического 

университета. Опыт работы в сфере управления проекта-

ми — 14 лет. Область научных интересов — системная 

методология и информационные технологии в системах 

управления проектами (г. Санкт-Петербург)
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должно было обеспечить основу для автоматиза-
ции бизнес-процессов;

 интеграцию знаний на базе их формального 
представления.

Что касается результатов этих исследований 
применительно к проектной деятельности, то была 
разработана среда проектирования Enterprise 
Design Workbench, позволяющая пользователю 
осуществлять сравнительный анализ альтерна-
тивных проектов предприятия и руководство 
проектировщиком. Кроме того, важнейшей це-
лью исследований проекта TOVE было создание 
общих представлений бизнес-знаний, которые 
можно использовать повторно. В рамках исследо-
ваний созданы многочисленные онтологии: про-
ектирования предприятия, проекта, календарно-
го планирования, сервиса и др. Онтологии TOVE 
поддерживают представление общих знаний (о 
действиях (activities), процессах, ресурсах, време-
ни, отношениях) и знаний, специфичных для биз-
неса, т.е. касающихся качества, организационной 
структуры, цены и др. [8]

Цель эдинбургского проекта Enterprise Project 
состояла в том, чтобы уточнить существующие 
методы моделирования бизнеса и при необходи-
мости заменить их платформой для интеграции 
методов и средств, основанных на онтологиче-
ском подходе [38]. При этом предполагалось, что 
онтология бизнеса (Enterprise Ontology) будет 
коммуникативной средой между:

 разными людьми (включая пользователей 
и разработчиков) в различных организациях;

 людьми и компьютерными системами;
 различными реализациями компьютерных 

систем.
Сама онтология должна была служить для:
 накопления бизнес-знаний, манипулирова-

ния ими и их представления через консистентное 
ядро базовых концептов и языковых конструктов;

 структурирования и организации библио-
тек знаний.

Основным результатом эдинбургского проек-
та, важным для проектной деятельности, считают 
создание инструментария онтологического ин-
жиниринга на основе знание-ориентированного 
подхода к проектированию программного обе-
спечения [37].

2.2. Отечественные исследования 

Методология управления проектами, направ-
ления его развития и опыт в данной области об-
суждаются в издающемся с 2005 г. профессио-
нальном журнале «Управление проектами и про-
граммами». Из всех материалов журнала рассма-
триваемой теме применения онтологического 
подхода в УП посвящена лишь статья А.Г. Зуевой 
и С.И. Неизвестного [12]. Основное внимание в 
ней уделяется применению таксономии1 в управ-
лении проектами и программами (УПП), а именно 
в сфере разработки и использования классифика-
торов проектов в ближайших смежных областях. 
В статье отмечается, что системно и целенаправ-
ленно таксономия в бизнес-практике современ-
ных российских предприятий не используется. 
Рациональная деятельность человека направле-
на на систематизацию имеющихся ресурсов, по-
лучаемой информации, знаний и опыта. Такая си-
стематизация в масштабе отдельного проекта или 
портфеля проектов может помочь преодолеть 
управленческий, методический, технологический 
хаос, увеличить эффективность и прибыльность 
предприятия. При этом подчеркивается, что эф-
фективность метода таксономии возрастает, если 
его используют не в отдельных бизнес-процессах, 
а по отношению ко всей структуре управления. 
Другие вопросы построения и применения онто-
логии в указанной работе не рассматриваются.

Тематика журнала «Онтология проектирова-
ния», издающегося с 2010 г., охватывает фило-
софские вопросы онтологии проектирования, 
инжиниринг онтологий, прикладные онтологии 

1 Таксономия — учение о принципах и практике классификации и систематизации. Формально онтология состоит из понятий (терминов), организованных в таксономию, их описа-

ний и правил вывода. — Здесь и далее прим. авт.
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проектирования. Последнее направление среди 
прочих включает такие аспекты, как онтологии 
предметных областей проектирования, тезауру-
сы и базы знаний в проектировании. В журнале 
были опубликованы материалы на следующие 
близкие к рассматриваемой темы:

 знание-ориентированные информацион-
ные технологии на примере применения концеп-
ции онтологических баз знаний [15];

 онтологии деятельности для ситуационно-
го управления предприятиями в реальном вре-
мени [24];

 репозитории онтологий как средство по-
вторного использования знаний для распознава-
ния информационных объектов [6];

 проект открытой семантической технологии 
компонентного проектирования интеллектуаль-
ных систем [7].

В одной из статей данного издания, посвящен-
ной принципам создания интеллектуальных си-
стем управления ресурсами предприятия в ре-
альном времени, а именно ситуационному управ-
лению и мультиагентным технологиям [25], в каче-
стве примера формализованной модели ситуации 
приводится фрагмент онтологии предприятия 
для предметной области управления проектами. 
На фрагменте указаны концепты «проект», «зада-
ча», «цель», «исполнитель» и некоторые другие 
(на схеме около 20 объектов), а также отношения 
между ними. На этом примере в статье иллюстри-
руется возможность использования онтологий 
для моделирования «сцены» ситуации, поэтому 
приведенная онтология предметной области 
управления проектами носит ограниченный, 
фрагментарный характер.

Существует целый ряд работ, посвященных ис-
следованию общих вопросов применения онто-
логии в проектном управлении, например, описа-
нию принципов построения специализирован-
ной онтологии управления НИР и ОКР предприя-
тия. В работе Е.М. Клейменовой и др. предлагает-
ся модель онтологии, ориентированная на про-
цессы планирования и распределения ресурсов 
при управлении проектами НИР и ОКР [13]. Как 

известно, сложность планирования обусловлена 
тем, что процессы управления проектами состоят 
из переменного ряда взаимосвязанных этапов, на 
каждом из которых для успешного достижения по-
ставленных целей необходимо учитывать множе-
ство факторов. В указанной работе рассматривает-
ся онтология, применяемая в ходе проектного 
управления, которая позволяет описывать объек-
ты, процессы и особенности задач УП. Онтологиче-
ская модель используется для представления пла-
на работ как сети взаимосвязанных задач исполни-
телей на этапах построения и исполнения данного 
плана, а также контроля и анализа результатов ра-
боты. При этом учитывается структура предприя-
тия: система строится так, чтобы детализировать 
и накапливать информацию о конкретных выпол-
няемых в организации проектах. Разработанная 
онтология описывает также особенности отдель-
ных сотрудников, их личностные качества, навыки 
и опыт. Эту информацию можно использовать для 
формирования индивидуальных траекторий обу-
чения работников и повышения их квалификации. 
Представленная модель применяется для форма-
лизации знаний по управлению проектами НИР 
и ОКР в ОАО «РКК «Энергия» [13].

Статья Н.Н. Мухачевой и Д.В. Попова посвяще-
на применению онтологических моделей и мето-
дов в управлении интеллектуально-информаци-
онными ресурсами при информационной под-
держке выполнения проектов [20]. В этом случае 
на первый план выходит проблема обеспечения 
взаимопонимания между специалистами, особен-
но если они представляют различные области 
знаний. В статье рассматривается программное 
обеспечение (ПО), разработанное для управле-
ния коммуникационными процессами при вы-
полнении распределенных проектов. Оно ис-
пользует онтологическую базу знаний и применя-
ется в ряде организаций, занимающихся офшор-
ной разработкой ПО. К сожалению, авторы дан-
ной работы не приводят конкретные специфика-
ции спроектированных онтологий.

Общие вопросы использования онтологий для 
управления интеллектуальными ресурсами (УИР) 
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предприятия исследовались в работе Муромцева 
и др. [19] В статье предлагается схема построения 
системы УИР, основная задача которой — хране-
ние и повторное использование накопленных ин-
теллектуальных активов. Ключевой возможностью 
системы является наличие инструментов поиска 
требуемых ресурсов. 

Существуют примеры построения онтологии 
самого понятия «проект». Так, в статье Т.А. Гаврило-
вой и соавторов [4] для этого используется такое 
средство визуализации, как интеллект-карта (mind 
map) (рис. 4). В настоящее время интеллект-карты 
[1] активно применяются в различных областях 
бизнес-моделирования в качестве инструмента ви-
зуализации иерархических структур.

В рассмотренных исследованиях не приводят-
ся сведения об использовании онтологического 
подхода для построения базы знаний о методи-
ках, методах, шаблонах, регламентах и инстру-
ментах проектного управления. Отсутствуют он-
тологии, которые бы специфицировали модели 
методологических знаний по УП.

Однако накопление знаний и трансформация 
успешного опыта управления проектами в управ-
ленческую технику многократного использования 
имеет большое значение. Это уменьшает необхо-
димость полагаться на знания и способности от-
дельных руководителей про ектов и других членов 
команды, повышает индивидуальную квалифика-
цию каждого сотрудника, а также эффективность 
УП компании в целом. Все больше специалистов 
уделяют особое внимание управлению знаниями, 
но лишь его превращение в технологию может по-
высить эффективность выполнения проекта [9].

3. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ: РАЗРАБОТКА 

ОНТОЛОГИИ В ОБЛАСТИ МЕТОДОЛОГИЙ УП

3.1. Особенности управления знаниями 

в области УП 

Управление проектами быстро развивается: за 
период с 1990 г. по настоящее время количество 

членов Института управления проектами США 
(PMI) увеличилось с 7,7 тыс. до 400 тыс. человек; 
сейчас PMI представлен в 170 странах. В проект-
ном управлении накоплен большой объем зна-
ний, и вопрос о наиболее эффективной форме их 
организации является актуальным.

Управление проектами обычно разделяют на 
две основные области:

1) целевую предметную область, на изменение 
которой направлен проект;

2) область методик, методов, шаблонов и ре-
гламентов самого проектного управления.

Следует отметить сложность управления про-
цессами в первой области УП. Так, в стандарте 
PMBOK [23] выделяются пять групп процессов 
проектного управления: инициация, планирова-
ние, исполнение, мониторинг и контроль, завер-
шение. Указанные группы содержат многочислен-
ные процессы (например, только в группу плани-
рования входит 21 процесс и подпроцесс), между 
которыми существуют сложные и постоянно из-
меняющиеся взаимосвязи. Кроме того, несмотря 
на то что рекомендуется избегать изменения тре-
бований к проекту в ходе его осуществления, это 
происходит во многих проектах. Таким образом, 
множество процессов, взаимодействующих меж-
ду собой сложным образом, невозможно заранее 
описать заданной схемой и зафиксировать в до-
кументе или с помощью рисунков [28], поэтому 
разработка операционной онтологии для управ-
ления проектом, стадии которого в основном вы-
полняются по спиральной модели, является не-
простой задачей.

Вместе с тем управление знаниями в УП следу-
ет рассматривать в контексте существующих в 
этой сфере проблем. На основе анализа доступ-
ных источников можно выделить следующие про-
блемы:

 ограниченность высококвалифицирован-
ных ресурсов при выполнении проектов; 

 недостаточная интеграция всех видов внеш-
них и внутренних ресурсов для быстрого форми-
рования необходимых условий в интересах эф-
фективного выполнения проекта;
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 невысокая эффективность управления 
очень крупными проектами со сложными взаи-
мозависимостями; 

 низкий уровень определения и многократ-
ного использования компонентов проекта;

 отсутствие отработанных механизмов и ин-
струментов накопления опыта по выполнению 
проектов, в том числе в виде базы знаний повтор-
но используемых компонентов [12, 22, 28].

Как мы видим, эти проблемы во многом свя-
заны с методологической подготовкой высоко-
квалифицированных кадров, поэтому можно 
признать актуальной задачу систематизации 
знаний и повышения их доступности во второй 
из указанных областей управления проектами, 
т.е. задачу методологического обеспечения УП 
в интересах улучшения системы подготовки спе-
циалистов.

Признано, что если на предприятии заботятся 
о накоплении знаний, обмене ими, развитии бан-
ка знаний, если сформирована система внутрен-
него обучения, то повышается уровень управле-
ния ресурсами и организацией в целом, снижает-
ся зависимость от ключевых экспертов при пере-
даче знаний и навыков новым сотрудникам, рас-
ширении бизнеса и тиражировании собственных 
решений компании [9].

В настоящее время ведущие российские спе-
циалисты в сфере УП уделяют большое внимание 
проблемам подготовки высококвалифицирован-
ных специалистов и предлагают системный под-
ход к решению этих вопросов, в том числе вклю-
чающий сравнение и гармонизацию междуна-
родных и национальных стандартов компетент-
ности [30].

Систему методологий управления проектами 
и программами необходимо разрабатывать по 
следующим причинам:

 отсутствие полного системного понимания 
всего спектра вопросов, касающихся управления 
проектами и программами;

 отсутствие системной, единой концепции 
УПП, надлежащим образом структурирующей 
знания, функции, процессы, процедуры и т.д.;

 необходимость определения технологиче-
ской взаимосвязи и последовательности реше-
ния задач УПП;

 необходимость обеспечения интеграции всех 
элементов дисциплины управления проек тами;

 необходимость развития методов и инстру-
ментов УПП, обусловленных потребностями но-
вых и традиционных областей приложений УПП;

 сложности взаимодействия и взаимопони-
мания между экспертами и практиками в области 
управления проектами в силу многообразия тех-
нологий и терминологий в различных профес-
сиональных сферах и литературе по УПП [28].

На наш взгляд, онтологические подходы к по-
строению и использованию систем управления 
знаниями в области УП могут стать эффективны-
ми механизмами решения вышеперечисленных 
проблем.

3.2. Методологическое обеспечение 

системы управления проектами 

Для того чтобы исследовать построение онто-
логии предметной области методологии и ин-
струментов УП, необходимо рассмотреть набор 
документов, которые содержат основные знания 
в этой сфере. Структура методологического обе-
спечения корпоративной системы управления 
проектами, программами и портфелями может 
быть представлена в виде иерархии стандартов 
со следующими уровнями:

1) стандарты организационного УП, определя-
ющие подходы к оценке и увеличению зрелости 
компании в области управления проектами, про-
граммами и портфелями проектов (например, 
OPM3 и IPMA OCB); они находятся на верхнем 
уровне иерархии;

2) стандарты управления портфелями проек-
тов (например, SPfM);

3) стандарты управления программами (SPgM, 
P2M);

4) стандарты, определяющие уровни компе-
тентности в управлении проектами (PMCDF, PM 
ICB, НТК, GAPPS);
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5) стандарты управления проектами (PMBОK, 
ISO 10006, P2M, PRINCE2) [28].

К перечисленным стандартам необходимо до-
бавить недавно принятый международный стан-
дарт ISO 21500, который, как считают специали-
сты, послужит основой для дальнейшего разви-
тия и совершенствования ранее разработанных 
национальных и международных стандартов [22]. 

Следует отметить российские стандарты в об-
ласти УП: 

1) ГОСТ Р 54869-2011 «Проектный менеджмент. 
Требования к управлению проектом»;

2) ГОСТ Р 54870-2011 «Проектный менеджмент. 
Требования к управлению портфелем проектов»;

3) ГОСТ Р 54871-2011 «Проектный менеджмент. 
Требования к управлению программой»; 

4) «Управление проектами: основы профес-
сиональных знаний. Национальные требования 
к компетентности специалистов» [27].

Первые три из перечисленных отечественных 
стандартов лаконичны: в них приводятся перечни 
типовых процессов, используемых в УП. Россий-
ский стандарт компетентности [27] основан на са-
мом авторитетном в данной области междуна-
родном стандарте IPMA ICB и включает требова-
ния к структуре компетентности, знаниям, лич-
ным качествам специалистов в области управле-
ния проектами. Он содержит все разделы между-
народного стандарта IPMA ICB и ряд 
дополнительных разделов, в которых учитывают-
ся особенности национальной экономики и куль-
туры. Этот стандарт считают отечественным сво-
дом знаний по управлению проектами.

Приведенная в данном разделе статьи струк-
тура методологического обеспечения и перечис-
ленные стандарты могут быть положены в основу 
корпоративной системы управления проектами.

3.3. Формулирование требований 

к онтологии методологического 

обеспечения УП

При расширяющейся практике использова-
ния проектных методов управления подготовка 

квалифицированных специалистов в этой области 
становится одной из самых актуальных задач [30]. 
По нашему мнению, для решения данной задачи 
необходимо создать онтологию методологическо-
го обеспечения УП. В процессе конструирования 
онтологии целесообразно руководствоваться ре-
комендациями «Коммюнике онтологического сам-
мита 2013» [14], в котором Международная ассо-
циация прикладных онтологий изложила общее 
мнение авторитетных специалистов о методоло-
гии проектирования и оценке онтологий.

Создание онтологии осуществляется в не-
сколько этапов. В данной статье мы коснемся са-
мого первого из них — этапа формулирования 
требований к онтологии. Хороший способ сфор-
мулировать требования — применить метод ис-
пользования вопросов, на которые должна отве-
чать онтология. Приведем список основных во-
просов для итогового документа [14], а также по-
пытаемся дать краткие ответы на них.

 Зачем нужна эта онтология? Данный во-
прос подразумевает причину появления онтоло-
гии и ожидаемую пользу от нее. Предлагаемая 
к разработке онтология методологий и инстру-
ментов в области УП в первую очередь предна-
значена для повышения системности методоло-
гий управления проектами и программами, 
структурированности знаний, функций, процес-
сов и процедур. При этом она позволит провести 
интеграцию всех элементов дисциплины управ-
ления проектами и повысить наглядность пред-
ставления ее структуры.

 Каковы предполагаемые сценарии ее ис-
пользования? Основной сценарий использова-
ния онтологии — обеспечение процесса обуче-
ния и формирования компетентности специали-
стов в области УП в интересах российской на-
циональной сертификационной программы по 
управлению проектами [27]. Другим сценарием 
является использование онтологии для структу-
ризации и терминологической стандартизации 
среды коммуникации участников проектов. Кро-
ме того, предлагаемая к разработке онтология 
может выполнять функцию справочной системы 
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для преподавателей и студентов вузов, консуль-
тантов и тренеров.

 Какие группы пользователей должны быть 
в состоянии понимать определенные части он-
тологии? Специалисты в области УП должны глу-
боко изучать предлагаемую онтологию с целью 
сертификации и повышения своей квалифика-
ции. Система управления знаниями, созданная на 
базе этой онтологии, должна выполнять для них 
роль справочной базы. Для других участников 
проектов онтология должна служить в качестве 
общего словаря и среды коммуникации.

 Каков масштаб онтологии? Онтология ме-
тодологии и инструментов в области УП является 
прикладной. Она будет входить в библиотеку он-
тологий для следующего, более высокого уров-
ня — всей предметной области управления про-
ектами и программами (см. рис. 1 в первой части 
статьи).

 Есть ли существующие онтологии и стан-
дарты? Нам неизвестно о существовании целе-
вой прикладной онтологии методологии и ин-
струментов в области УП. При ее построении 
должны использоваться уже существующие он-
тологии представления и верхнего уровня (см. 
рис. 1). Построение предлагаемой онтологии бу-
дет осуществляться с помощью уже разработан-
ных и широко используемых стандартов, языков 
и инструментальных средств, описанных в разде-
ле 1.3 данной статьи.

 Каковы вопросы компетенции? Обсуждае-
мая онтология должна отвечать на вопросы из 
следующих областей:

 — ключевые определения по объектам, про-
цессам и субъектам управления;

 — типовые шаги процессов управления проек-
тами, программами и портфелями проектов;

 — основы профессиональных знаний по УП;
 — национальные требования к компетентно-
сти специалистов в области УП;

 — система оценки компетентности специали-
стов в области УП;

 — критерии оценки по уровням компетент-
ности.

 Отражают ли вопросы компетенции все 
сценарии использования онтологии? Да, отра-
жают.

 Каковы требования рабочей среды? На се-
годняшний день главное требование к исследуе-
мой базе знаний — возможность использования 
Интернета и соответствующих веб-сервисов. Сле-
довательно, она должна обеспечивать интеропе-
рабельность2 высокого уровня. Синтаксическая 
интероперабельность реализуется за счет откры-
тости интерфейса доступа к сервисам путем ис-
пользования единой формы для обмена данны-
ми, а именно XML и объектной модели представ-
ления документов DOM. Семантическая интер-
операбельность обеспечивается за счет пред-
ставления знаний в виде онтологии.

 Какие ресурсы стоит принять во внимание 
при создании онтологии? Ресурсы включают име-
ющиеся базы и модели данных, глоссарии, слова-
ри, схемы, таксономии, онтологии, стандарты, до-
ступ к экспертам предметной области. Построе-
ние целевой онтологии необходимо осуществлять 
на основе уже разработанных стандартов, пере-
численных в разделе 3.2. В основу онтологии сле-
дует положить отечественный стандарт НТК [27].

Выполнять этапы онтологического анализа, 
проектирования и разработки онтологии, а также 
дальнейшего проектирования и разработки ин-
формационной системы на базе онтологии целе-
сообразно с участием экспертов в области управ-
ления проектами и разработки онтологий.

Что касается принципов построения онтоло-
гии УП, то необходимо отметить следующее. Для 
наших целей целесообразно остановиться на от-
крытой децентрализованной базе знаний, кото-
рая способна развиваться в плохо структуриро-
ванной среде. Такая задача продиктована потреб-
ностью в построении открытой отечественной 
базы знаний по УП, создаваемой поэтапно, модуль-
но, в том числе путем изменения ее структуры 

2 Интероперабельность — способность аппаратно-программных средств разных производителей работать совместно [26].
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и параметров, т.е. способной к саморазвитию. 
Тем самым можно будет повторно использовать 
создаваемую онтологию в перспективной рас-
ширенной системе управления знаниями по 
управлению проектами, портфелями и програм-
мами.

Таким путем в дальнейшем возможно поэтап-
но реализовать полную структуру методологиче-
ского обеспечения корпоративной системы УПП, 
приведенную в предыдущем разделе статьи. Ин-
теллектуальная система может предоставлять 
несколько онтологических описаний, соответ-
ствующих различным областям хранящихся в ней 

декларативных знаний, и таким образом высту-
пать как хранилище библиотеки онтологий.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Данная работа посвящена исследованию та-
кой малоизученной области, как построение от-
крытой базы знаний по методологии и инстру-
ментам управления проектами на основе онтоло-
гий. Использование онтологий в данной сфере 
может быть эффективным для работы в проект-
ных командах и подготовке специалистов.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

1. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ИННОВАЦИОННЫХ 

ПРОЕКТОВ

Проект по созданию инновационного про-
дукта (New Product Development, NPD) — это 
уникальный комплекс ограниченных по времени 
и ресурсам мероприятий (сопровождаемых спе-
циальной проектной документацией с указани-
ем планов работ, ответственных лиц, ресурсов 
и их источников) по созданию, производству, 
продвижению на рынок нового, ранее не суще-
ствовавшего или улучшенного продукта или ус-
луги, который обладает уникальными характери-
стиками в области функциональных возможно-
стей, удобства для пользователя, компонентов 
или материалов. 

Вопрос оценки инновационных проектов в це-
лом и NPD-проектов в частности исследуется как 
в зарубежной, так и в российской литературе. Ос-
новная особенность данных проектов — уни-
кальность и сложность прогнозирования рисков 
и неопределенность будущего объема спроса на 
продукцию. В России огромный вклад в изучение 
этой темы внесли П.Л. Виленский, В.Н. Лившиц, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: инновационный проект, NPD, rNPV, иннова-
ционный риск, управление инновационными проектами
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С.А. Смоляк, А.О. Недосекин, П.В. Севастьянов, 
Д.П. Севастьянов, В.В. Царев и др. Данные авторы 
исследуют и разрабатывают такие подходы, как 
нечетко-множественный анализ рисков, метод 
Гурвица и его модифицированный интервально-
вероятностный вариант, метод опционов, сценар-
ный анализ, метод Монте-Карло и др.

На текущий момент в российской практике 
оценки инновационных проектов чаще всего ис-
пользуется метод чистой текущей стоимости (Net 
Present Value, NPV). Согласно «Методическим ре-
комендациям по оценке эффективности инвести-
ционных проектов» [1] высокие риски инноваци-
онных проектов учитываются в ставке дисконти-
рования. В частности, существует постановление 
Правительства РФ о рекомендуемых коэффици-
ентах увеличения ставки дисконтирования для 
инновационных проектов. 

В зарубежных исследованиях подчеркивается, 
что на ранних стадиях проектов по созданию ин-
новационных продуктов практически невозмож-
но предсказать вероятность того, что рассчитан-
ный показатель возврата инвестиций (Return on 
Investment, ROI) окажется верным. Однако метод 
NPV с этой задачей тоже не справляется, т.к. в не-
достаточной мере учитывает неопределенность 
и риски проекта. Вследствие этого в зарубежной 
практике чаще всего применяются три метода 
управления стоимостью инновационного проек-
та, которые будут рассмотрены подробнее в рам-
ках данной статьи:

1) метод «cтадия — проход»1 (Stage — Gating) 
[5], с помощью которого инновационный проект 
структурируется в виде серии решений (двигаем-
ся дальше / останавливаем проект), отражающих 
гибкость проекта относительно возможности его 
остановки на ранних стадиях [3]; данный подход, 
по сути, напоминает метод дерева решений;

2) метод реальных опционов (Real Option 
Value, ROV);

3) NPV, скорректированный на риск (Risk 
Adjusted Net Present Value, rNPV), — модель, 

адаптированная для оценки инновационных про-
ектов на ранних стадиях, которая учитывает из-
меняющиеся во времени характеристики риска 
инновационных проектов и их гибкость (возмож-
ность остановить проект) [8, 9]. 

Важно, что в модели rNPV общий риск иннова-
ционного проекта включает маркетинговый и ин-
новационный (технологический) риски, т.е. выде-
ляются новые категории рисков, которые пока не 
имеют аналогов в российской литературе. 

В зарубежных источниках маркетинговый (ры-
ночный) риск также называется систематическим, 
или недиверсифицируемым риском. В россий-
ской практике мерой систематического риска яв-
ляется коэффициент бета (β), который учитывает-
ся в показателе средневзвешенной стоимости ка-
питала  (Weighted Average Cost of Capital, WACC) 
в составе стоимости собственного капитала. Мар-
кетинговый риск оказывает влияние на показа-
тель WACC [4]. К маркетинговым рискам также от-
носят различные поправки на риск, учитываемые 
при расчете WACC, например, инфляцию, страно-
вые риски, специфические отраслевые риски, 
риск потери ключевых сотрудников и т.д. Таким 
образом, маркетинговый риск включает все по-
правки на риск, которые мы закладываем в став-
ку WACC и которые не касаются инновационного 
характера проекта.

Следует отметить, что ставка дисконтирования 
WACC подходит только для тех проектов, уровень 
риска которых совпадает с таковым для компа-
нии в целом. 

Инновационный риск — уникальный риск 
проектов по созданию инновационных продук-
тов. Это несистематичный, специфический, ча-
стично диверсифицируемый риск. Он возникает 
в результате неопределенности, связанной с тех-
нико-экономическим обоснованием ключевых 
технологий, наличием рынка потенциальных по-
купателей и конкурентоспособностью инноваци-
онного продукта. Инновационный риск включает 
технологический риск, а также риски ценности 

1 Данный метод часто называют методом «стадия — ворота». — Прим. ред.
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продукта, конкуренции и выхода на рынок. С по-
мощью показателя инновационного риска в мо-
дели rNPV взвешиваются денежные потоки инно-
вационного проекта.  Подробнее о них будет ска-
зано далее.

Метод «стадия — проход» [5] предполагает си-
стематическое снижение инновационного риска. 
Инновационный риск, который может привести 
к остановке проекта на какой-то из стадий, сни-
жается по мере того, как в проект поступают ин-
вестиции (в том числе выделенные на сокраще-
ние инновационного риска), а знания о проекте 
и его перспективах увеличиваются. 

В практике управления инновациями компа-
нии Philips проекты проходят три стадии жизнен-
ного цикла:

1) исследования (exploratory);
2) подтверждение концепции (proof-of-con-

cept);
3) разработки (development).
Применяемая в компании модель управления 

стоимостью и рисками инновационных проектов 
получила название ECD-модели (рис. 1). В нее не 
включена последующая стадия стабильного про-
изводства, т.к. на данной стадии проект, по сути, 
становится частью операционной деятельности 
компании и не требует специальных методов, не-
обходимых для управления инновационными 
проектами. Каждая стадия заканчивается приня-
тием решения — двигаться далее или остановить 
проект. Если ключевые показатели превышают по-
роговые KPI, то проект переходит на следующую 

стадию. Модель не предполагает запрета на уве-
личение количества стадий.

Метод реальных опционов используется в 
российской практике гораздо реже, чем метод 
«стадия — проход». Согласно методу ROV, малые 
инвестиции в будущем ведут к новым возможно-
стям для осуществления больших инвестиций [2]. 
Данный метод может применяться для компенса-
ции недостатка модели NPV [6], т.к. обеспечивает 
гибкий подход к принятию последовательных ин-
вестиционных решений на основе возможности 
отказа от инвестиций [7]. 

2. ПРИМЕРЫ РАСЧЕТОВ

Приведем пример расчета ROV. За первый год 
инновационный проект прошел нулевую стадию 
(исследования), а за второй — первую стадию 
(подтверждение концепции). В настоящий мо-
мент принимается решение о том, надо ли про-
должать проект и начинать стадию разработок, 
что будет означать  переход в дальнейшем к ста-
дии производства и продаж (рис. 2). Инвестиции 
в проект на нулевой стадии составили I0 = –10, на 
первой стадии — I1 = –20, требуемые инвестиции 
для второй стадии — I2 = –80. Проект подвержен 
инновационному и маркетинговому рискам.

 Инновационный риск появляется на нулевой 
стадии. Вероятность того, что на данной стадии 
проект будет прекращен вследствие его влия-
ния, равна 25%. На первой стадии появляется 

Рис. 1. Модель ECD для управления стоимостью и рисками инновационных проектов в компании Philips

Разработки 
(development)

Исследования 
(exploratory) 

Подтверждение 
концепции 

(proof-of-concept)



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(42)2015  113

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ЗАРУБЕЖНЫХ МЕТОДОВ ОЦЕНКИ СТОИМОСТИ ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ НА РАННИХ СТАДИЯХ

дополнительный инновационный риск, вероят-
ность прекращения проекта вследствие этого 
риска на данной стадии составляет 20%. Кроме 
того, в это же время появляется маркетинговый 
риск. Допустим, что к моменту старта второй ста-
дии существуют два возможных рыночных сце-
нария — оптимистичный и пессимистичный. 
С 50%-ной вероятностью реализуется оптими-
стичный сценарий, и тогда денежный поток (Cash 
Flow, CF) на данной стадии составит 180. Вероят-
ность пессимистичного сценария также равна 
50%, и тогда CF будет равен 60. Ожидаемый CF 
проекта составит: 180 × 0,5  +  60 × 0,5 = 120. 
WACC равен 10%, безрисковая ставка — 5%.

ROV может быть рассчитан как дисконтирован-
ный показатель инвестиций на нулевой и первой 
стадиях с добавлением стоимости опциона вто-
рой стадии.  CF по оптимистичному прогнозу с ве-
роятностью 50% составит 180, и тогда инвестиции 
будут покрыты (см. рис. 2). Согласно пессимистич-
ному прогнозу, затраченные инвестиции покрыты 
не будут (60 – 80 < 0). Заметим, что взвешивание 
по вероятности применяется к денежному потоку, 
который больше либо равен нулю [3]. Тогда рас-
чет ROV будет выглядеть следующим образом:

2

20 0,5(180 80) 0,5(0)
10 13.

1,10 1,10
ROV

        
 

  (1)

Рис. 2. Иллюстрация примера расчета ROV
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Для сравнения приведем расчет NPV:

 2

20 120 80
10 5.

1,10 1,10
NPV

       
 

 (2) 

Причина того, что показатель ROV выше, со-
стоит в том, что при его расчете учитываются 
маркетинговый риск и гибкость, с которой можно 
на этот риск реагировать. 

Теперь применим к данному примеру модель 
rNPV [8]. Как следует из названия, общая логика 
метода совпадает с NPV, но по сравнению с ним 
предусматривается механизм учета инновацион-
ного риска и возможности на него реагировать. 

Ввиду того что данный метод тесно связан с рас-
четом вероятности различных событий, обратимся 
к ряду определений из теории вероятности. Зави-
симыми считаются такие события, для которых на-
ступление одного события влияет на вероятность 
появления другого. Вероятность одного события B, 
вычисленная на основе предположения об осу-
ществлении другого события A, называется услов-
ной вероятностью события B и обозначается как 
P{B | A}. Обозначим вероятность успеха на нулевой 
стадии (см. рис. 2) как P(stage0) = 0,75. Вероятность 
успеха на первой стадии будет условной вероят-
ностью P(stage1 | stage0) = 0,8. Иными словами, ве-
роятность успеха на первой стадии равна 80% при 
условии, что на нулевой стадии проект был успе-
шен. Далее необходимо вычислить вероятность 
совместного появления двух зависимых событий 
(успешности обеих стадий). Она равна произведе-
нию вероятности одного из них на условную веро-
ятность другого, вычисленную на основе предпо-
ложения, что первое событие уже наступило, т.е.:

{ 0 1} { 0} { 1| 0}.P stage stage P stage P stage stage   (3.1)

Тогда:

 { 0 1} 75% 80% 60%.P stage stage     (3.2)

Дисконтирование по ставке WACC приведет 
к следующей формуле rNPV:

 2

20 120 80
10 0,75 0,6 4.

1,10 1,10
rNPV

            
   

 (4)

Учет инновационного риска и возможности на 
него реагировать, т.е. остановить проект, привели 
к снижению общей стоимости проекта. Если осно-
вываться на данных результатах, то инвестицион-
ное решение по итогам первой стадии — закрыть 
проект и не переходить к стадии запуска. Марке-
тинговый риск при этом учтен в ставке дисконти-
рования WACC. Кроме того, в сумме CF на первой 
стадии учтены вероятности позитивного и нега-
тивного маркетингового сценария.

Существует и комбинированный подход, соче-
тающий методы rNPV и ROV. При данном подходе 
первый метод будет учитывать инновационный 
риск, а второй — маркетинговый. Заметим, что 
взвешивание по вероятности осуществляется для 
денежного потока, который больше или равен 
нулю [3]. Комбинация двух подходов даст следую-
щий расчет:

 

2

20
10 0,75

1,10

0,5(180 80) 0,5(0)
0,6 1.

1,10

Value
     

 
    

 

 (5)

С теоретической точки зрения при этом под-
ходе наиболее полно учитываются инновацион-
ные и маркетинговые риски на ранних стадиях 
инновационных проектов.

Таким образом, применение NPV-подхода 
к оценке инновационных проектов имеет два ос-
новных недостатка: при нем не учитываются ин-
новационный риск и возможность остановить 
проект на ранних стадиях.

Часто инновационный риск учитывается по-
средством установки более высокой ставки дис-
контирования [3]. Однако при таком подходе не 
принимается во внимание изменение риска во 
времени (инновационный риск снижается по 
мере осуществления проекта) и возможность 
управления гибкостью проекта.

При подходе, основанном на реальных опцио-
нах, также не учитывается инновационный риск 
проекта. Таким образом, только rNPV учитывает 
инновационный риск и возможности приоста-
новки проекта. Можно скомбинировать модель 
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rNPV с методом ROV, как это было сделано в при-
веденном примере. Метод опционов предполага-
ет прогнозирование состояния рынка, на кото-
рый будет выходить продукт, и дохода, который 
он принесет. Однако на ранних стадиях иннова-
ционных проектов такой прогноз сделать крайне 
сложно, что затрудняет использование данного 
метода [2]. Вследствие этого зарубежные авторы 
на стадиях, предшествующих запуску опытного 
производства и пилотному выводу продукта на 
рынок, рекомендуют использовать rNPV (для дан-
ной модели основным остается расчет величины 
инновационного риска). 

Рассмотрим подробнее модель rNPV и пред-
ложим методы учета инновационного риска. На 
рис. 3 показаны модель жизненного цикла ин-
новационного продукта (темно-серая линия 

на графике) и жизненный цикл инновационного 
проекта (T0, T1, . . . ,  T4). Это поможет нам в дальней-
шем при прогнозировании объемов продаж ин-
новационного продукта.

Для расчета NPV нам потребуются три состав-
ляющие:

1) чистый денежный поток (Free Cash Flow);
2) вероятности чистых денежных потоков 

(Probability of FCF);
3) ставка дисконтирования (Discount Rate).
Денежный поток определяется для каждого 

из n периодов, на которые разделен проект (ме-
сяца, года). Вероятность поступления денежного 
потока зависит от инновационного риска, кото-
рый определяется на каждой стадии жизненного 
цикла проекта (по мере движения проекта по 
стадиям риск сокращается). Для каждой стадии 

Рис. 3. Жизненный цикл продукта и проекта

П
р

о
д

а
ж

и

Время (T)

Стадия созревания 
(исследования 
и разработки)

Стадия наращивания 
производства

Стадия зрелости 
(стабильная 
доля рынка)

Стадия сокращения 
продаж

T0 T1 T2 T3 T4



Лицензия: только для личного использования.

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

116 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(42)2015

Маршалкина Т.В.

показатель риска будет обозначать вероятность 
закрытия данного проекта под влиянием инно-
вационного риска либо вероятность его продол-
жения. Все денежные потоки, поступившие в 
рамках одной стадии (n не равно количеству ста-
дий жизненного цикла проекта), будут иметь 
одну вероятность. Таким образом, с помощью 
показателя инновационного риска взвешивают-
ся денежные потоки. При этом нет необходимо-
сти включать дополнительные показатели риска 
в ставку дисконтирования, можно использовать 
ставку WACC компании, реализующей проект. 
В ставке WACC как раз учитывается маркетинго-
вый риск в форме коэффициента β.

Схематично модель расчета rNPV представле-
на на рис. 4.

В данной модели инновационный риск разде-
ляется на следующие составляющие:

 технологический риск, связанный с невоз-
можностью решения той или иной технологиче-
ской проблемы продукта;

 риск ценности продукта, касающийся отсут-
ствия спроса на продукт;

 риск конкуренции (проигрыша в конкурент-
ной борьбе);

 риск выхода на рынок, связанный со сры-
вом поставок, организацией продвижения и т.д.

Согласно зарубежным источникам показатели 
рисков для разных стадий инновационного про-
екта либо устанавливаются экспертно (учеными, 
инженерами, бизнес-консультантами, руководи-
телями проектов), либо для их определения соби-
рается статистика по проектам компании, причи-
нам их неудач, стадиям закрытия и т.д.

К началу стадии зрелости, характеризующейся 
стабильными производством и долей на рынке, 
специфический риск проекта стремится к нулю. 
Маркетинговый риск по-прежнему присутствует, 
вследствие чего расчет стоимости проекта мож-
но осуществлять с использованием стандартной 
для данного предприятия ставки дисконтирова-
ния WACC. Для остальных стадий все эксперты 
должны определить уровень риска каждого вида 
для каждой стадии. Результаты можно предста-
вить в виде графика. На рис. 5 показан график, 
построенный на основе данных, которые были 
получены в ходе реализации инновационных 
проектов компании Philips.

Для определения каждого вида риска собира-
ется свой пул экспертов (табл. 1). Кроме того, если 

Рис. 4. Концептуальная модель расчета rNPV
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Рис. 5. Общий вид графика распределения разных видов рисков по стадиям
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Таблица 1. Категории риска и привлекаемые эксперты
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у компании уже есть опыт разработки иннова-
ционных проектов, он обычно фиксируется в 
базе данных, информация из которой исполь-
зуется при оценке рисков.  Далее показатели 
уровней рисков всех категорий должны быть 
преобразованы в единые величины инноваци-
онного риска на каждой стадии. Для данного 
преобразования необходимо выполнение четы-
рех условий:

1) максимальный уровень риска должен со-
ставлять 100%;

2) минимальный уровень риска должен со-
ставлять 0%;

3) итоговый уровень инновационного риска 
увеличивается по мере включения новых рисков 
в его состав;

4) наиболее высокий риск в категории должен 
определять нижнюю границу итогового иннова-
ционного риска.

Учитывая данные требования, для определе-
ния инновационного риска нельзя просто сло-
жить все риски. Возвращаясь к понятиям теории 
вероятности, отметим: важно определить, явля-
ются события, приводящие к наступлению четы-
рех указанных видов рисков, зависимыми или не-
зависимыми. Данный вывод влияет на правиль-
ный подсчет общей вероятности успеха проекта 
на его конкретной стадии. Предположим, что дан-
ные события зависимы. Тогда вероятность со-
вместного появления нескольких событий равна 
произведению вероятности одного из них на ус-
ловные вероятности всех остальных, причем ве-
роятность каждого последующего события вы-
числяется исходя из предположения, что все пре-
дыдущие уже наступили. 

Представим, что мы столкнулись с неразреши-
мой технологической проблемой, касающейся 
инновационного продукта, причем вероятность 
наступления данного события никак не связана 
с победой в конкурентной борьбе продукта дру-
гой компании (мы бы столкнулись с данной про-
блемой в любом случае). Опираясь на исследова-
ния зарубежных авторов, примем следующее до-
пущение: события, приводящие к четырем видам 

инновационных рисков, несовместны в рамках 
одной стадии проекта. Тогда общий инновацион-
ный риск рассчитывается следующим образом. 

Вероятность успеха на стадии j в связи с нена-
ступлением одного из видов инновационного ри-
ска k равна:

 Pkj = 1 – Rkj,  (6)

где Rkj — величина риска k на стадии j. Для опре-
деления вероятностей несовместных событий Pk  
в рамках одной стадии j можно применить теоре-
му умножения вероятностей:

 Pk = P1 × P2 × … × Pk.  (7)

Тогда вероятность того, что запланированный 
денежный поток действительно поступит на ста-
дии j, может быть рассчитана с помощью умноже-
ния вероятностей успеха на данной стадии:

 
1

.
k

j k
k

P P


  (8)

Каждый инновационный проект будет уника-
лен с точки зрения рисков, с которыми он стол-
кнется. Данную формулу умножения вероятно-
стей можно применить для нахождения общего 
уровня инновационного риска в рамках одной 
стадии.

Расчет денежного потока в модели rNPV на 
стадиях исследований, подтверждения концеп-
ции и разработок осуществляется помесячно. Со-
гласно методологии, применяемой в инноваци-
онном центре компании Philips, определяется 
сумма затрат в год и делится на 12 месяцев:

 
1

( & ).
12iCF R D cost per year  (9)

После завершения данных стадий для прогно-
зирования доходов от продаж используется ме-
тод S-кривой (S-curve). Логика данного метода 
следует из жизненного цикла продукта. 

В целом продажи инновационных продуктов 
в первые несколько лет после их формального 
вывода на рынок следуют закону S-кривой, кото-
рая определяется следующей формулой:
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где Sy — продажи в год y;
P — потенциал продаж;
φ — фактор роста продаж, определяющий подъ-
ем S-кривой;
t — время достижения 50% потенциала продаж;
T — серединное значение между годом старта 
продаж (T3) и годом, когда рынок становится зре-
лым (Т4), т.е. Т = (Т3 + Т4) / 2.

Если наша цель — реализовать 95% потенциа-
ла продаж за первый год, то мы можем решить 

данное уравнение для φ и узнать, каким должен 
быть фактор роста продаж:
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. Таким образом,

установив потенциал продаж P, старт продаж Т3 
и окончание продаж Т4, можно задать S-кривую. 
На рис. 6 представлена кривая продаж при 
Р = 95% (1000 условных единиц выручки), Т3 = 1 
и Т4 = 9. В табл. 2 приведены показатели S-кривой 
при этих же параметрах.

Примечание: β = 0,74, рост рынка — 5%.

Год 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Части кривой S* 0 0,05 0,1 0,19 0,32 0,5 0,68 0,81 0,9 0,95 1

Продажи, у.е. 0 50 99 187 324 500 676 813 901 950 998

Уровень роста 
продаж, % — — 98 88 74 54 35 20 11 5 5

* Данный показатель отражает долю накопленного объема продаж в возможном объеме продаж.
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Рис. 6. Вид S-кривой при заданных параметрах P, Т3 и Т4

Таблица 2. Показатели S-кривой при заданных параметрах P, Т3 и Т4
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Вернемся к расчету CF для стадий наращива-
ния производства и продажи продукта на рынке. 
Согласно модели Philips, расчет данного CF начи-
нается с определения S-кривой продаж предыду-
щего периода, с помощью которой рассчитывает-
ся годовая выручка на основе потенциала про-
даж, продолжительности фазы роста продаж (по-
тенциал продаж будет достигнут в конце фазы ро-
ста) и роста рынка. 

Свободные денежные потоки для стадий нара-
щивания производства и далее в год y рассчиты-
ваются по формуле:

 ( % ) (1 ) ,y y y y yCF S EBITDA D t NI       (12)

где Sy — годовая выручка;
EBITDA% y — маржа EBITDA в год y;
Dy — амортизация в год y;
t — ставка налога на прибыль;
NIy — чистые инвестиции в чистый операцион-
ный капитал в год y (NIy  равен итоговым инвести-
циям в основные средства и оборотный капитал 
за вычетом амортизации в этом году).

После вычитания износа и налога на при-
быль из EBITDA получим прибыль, которая ча-
стично реинвестируется в чистый операцион-
ный капитал. Маржа по EBITDA может увеличи-
ваться или уменьшаться линейно в течение ста-
дии наращивания производства по следующей 
формуле:

 
% %

( % % ) ,

y s

m s

EBITDA EBITDA

y s
EBITDA EBITDA

m s

 

     

 (13)

где EBITDA%s — внутренняя маржа EBITDA на стар-
те проекта;
EBITDA%m — маржа EBITDA зрелого рынка;
y — год, когда были запущены продажи (старт 
стадии наращивания производства);
m — год, когда началась стадия устойчивых про-
даж (закончилось их наращивание).

Выбор данной линейной модели роста или 
сокращения маржи EBITDA обусловлен тем, что 
на ранних стадиях наращивания производства 

затраты на продвижение продукта очень высоки, 
а затем они снижаются.

Амортизация в году y рассчитывается по фор-
муле:

 Dy = (D × Ay),  (14)

где D — амортизация в процентах от итоговых ак-
тивов на годовом базисе;
Ay — активы (основной и оборотный капитал) 
в год y.

Итоговый чистый операционный капитал в год 
у определяется по формуле:

 ,y
y

S
NOC

NOC Turnover
  (15)

где NOC Turnover — отношение продаж к чистому 
оборотному капиталу.

Тогда чистые инвестиции в год у NIy могут быть 
рассчитаны следующим образом:

 1.y y yNI NOC NOC    (16)

На стадии стабильных продаж проект достига-
ет устойчивых показателей дохода и определен-
ной фиксированной доли рынка. Тогда ежегод-
ный рост продаж инновационного продукта бу-
дет равен ежегодному росту рынка, на котором 
продукт продается. 

Далее рассмотрим технику расчета rNPV. Ос-
новное отличие от базового метода NPV состоит 
в том, что все годовые CF умножаются на вероят-
ность их поступления. Эта вероятность зависит от 
стадии, к которой относятся данные CF, и рассчи-
тывается по формуле (8). Далее взвешенные по 
вероятности денежные потоки в определенном 
году y PCFy определяются как:

 .y y yPCF P CF   (17)

Причина того что взвешенные по вероятности 
денежные потоки рассчитываются за каждый год, 
состоит в том, что дисконтирование данных пото-
ков будет осуществляться на ежегодной основе 
(это обычная практика в методе NPV).

Формула расчета NPV состоит из двух частей: в 
первой все взвешенные по вероятности денежные 
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потоки стадий проекта рассматриваются последо-
вательно и дисконтируются к текущему году, во 
второй — терминальная стоимость TV зрелого 
бизнеса дисконтируется к текущему году и умно-
жается на вероятность того, что стадия зрелости 
будет достигнута (Pz):

 
0

.
(1 ) (1 )

T
y z

y T
y

PCF P TV
rNPV

WACC WACC

          
  (18)

Терминальная стоимость рассчитывается по 
формуле:

 
1 (1 )

,
M

g
E

ROICTV
WACC g

  



  (19)

где g — показатель роста проекта или компании 
в долгосрочной перспективе (на последней ста-
дии проекта он будет равен показателю роста 
рынка, на котором продается инновационный 
продукт);
EM + 1 — доход в первый год стадии устойчивого 
производства проекта;
ROIC — возврат на инвестированный капитал на 
стадии устойчивого производства.

Таким образом, мы рассмотрели модель 
управления стоимостью инновационного проек-
та на ранних стадиях его жизненного цикла — 

rNPV, последовательность расчетов всех показа-
телей, а также методы прогнозирования продаж 
инновационного продукта на основе S-кривой.

ВЫВОДЫ

В настоящее время широко обсуждается тема 
инновационного развития как критически важ-
ного для большинства предприятий процесса. 
Проекты по разработке инновационных продук-
тов становятся для фирм приоритетными, т.к. они 
необходимы для обеспечения жизнеспособности 
компании и формируют ее будущее. Когда основ-
ные рынки, на которых действуют организации, 
достигают зрелости и упадка, устойчивый рост 
можно обеспечить только путем выхода на но-
вые рынки [10]. Таким образом, компании запу-
скают инновационные проекты с целью занять 
новые ниши, которые могут принести доход. 
Управление стоимостью и риском является клю-
чевым аспектом управления инновационным 
проектом, в связи с чем рассмотренная в данной 
статье модель rNPV особенно актуальна, т.к. по-
зволяет избежать основных недостатков класси-
ческого метода NPV и учесть особенности NPD-
проектов.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

ВВЕДЕНИЕ

 В последнее время социальное предпринима-
тельство становится все более популярной об-
ластью деятельности различных индивидов и ор-
ганизаций, своего рода мейнстримом [4]. Цель со-
циальных предпринимателей — решение какой-
либо социальной проблемы с помощью финансо-
во устойчивой бизнес-модели. Интересно отме-
тить, что социальные предприятия не являются 
ни коммерческими, ни некоммерческими органи-
зациями в чистом виде: они ориентированы как 
на получение прибыли, так и на достижение 
устойчивого социального эффекта.

То, что социальное предпринимательство яв-
ляется движущей силой экономического и соци-
ального развития, признают даже представители 
крупного бизнеса. Основатель компании Micro-
soft Билл Гейтс во время своего выступления на 
Всемирном экономическом форуме поддержал 
социальное предпринимательство, отметив, что 
«такая система имеет двойную миссию: получе-
ние прибыли и улучшение качества жизни тех, 
кто не получает выгоды от рыночных сил» [14].

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: предпринимательство, социальное пред-
принимательство, оценка проектов, отбор проектов, порт-
фель проектов, социальная эффективность, оценка финансо-
вого результата, интегральная оценка, инновации
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Повышенное внимание к социальному пред-
принимательству наблюдается и в России со сто-
роны Правительства РФ: в октябре 2013 г. премь-
ер-министр РФ Д.А. Медведев поручил Агентству 
стратегических инициатив сформулировать чет-
кое определение социального предприниматель-
ства и разработать соответствующий законопро-
ект. Социальному предпринимательству необхо-
димо отдельное законодательное закрепление: 
во многих западных государствах существует за-
кон, регулирующий деятельность предприятий, 
работающих в данной сфере. По словам замести-
теля председателя правления банка «УРАЛСИБ» 
И. Филатова, создание такого закона в России 
привлечет огромное внимание к этому сектору 
экономики [3].

Анализ существующих исследований в обла-
сти социального предпринимательства показал, 
что на текущий момент отсутствуют работы, каса-
ющиеся управления социальными предпринима-
тельскими проектами. Следует отметить, что при 
реализации таких проектов важна как социаль-
ная миссия, так и финансовая составляющая дея-
тельности организации.

В данной статье мы рассмотрим концепции 
предпринимательства и социального предпри-
нимательства, а также предложим методику ка-
чественной оценки социальных предпринима-
тельских проектов с учетом их особенностей 
(данная оценка является одной из наиболее 
сложных аспектов управления проектами) [20]. 
Актуальность работы обусловлена тем, что боль-
шинство социальных предпринимательских про-
ектов являются серийными, требуют венчурных 
социальных инвестиций [2], и методика их оцен-
ки будет хорошим помощником на этапе отбора 
проектов.

1. СОЦИАЛЬНОЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО

Согласно определению исследователей со-
циальное предпринимательство — это  пред-
принимательская деятельность, направленная 

на решение или смягчение актуальных социаль-
ных или экологических проблем [11]. Данный 
вид деятельности нельзя назвать предпринима-
тельством в чистом виде: он находится на пере-
сечении бизнеса и благотворительности. С од-
ной стороны, социальное предпринимательство 
является бизнесом, т.к. подразумевает коммер-
ческую деятельность, прибыль от которой реин-
вестируется в предприятие. С другой стороны, 
оно направлено на решение таких вопросов, как 
социальная незащищeнность, неблагоприятная 
экологическая обстановка, безработица, охрана 
окружающей среды, защита прав человека.

Для понимания термина «социальное пред-
принимательство» обратимся к понятию пред-
принимательства. В английском языке термин 
«предприниматель» (entrepreneur) произошел 
от французского entreprendre и немецкого unter-
nehmen, где он означает «тот, кто что-то предпри-
нимает» [21]. Теория предпринимательства раз-
вивалась с XVIII в. благодаря таким исследовате-
лям, как Кантильон, Жан-Батист Сэй, Уолкер, Хо-
лей, Коммонс, Кларк, Стивенсон и Друкер [18, 23, 
28]. В настоящее время классической теорией 
предпринимательства считается теория, предло-
женная Й. Шумпетером в начале ХХ в.

Согласно Шумпетеру, предприниматель явля-
ется инноватором — движущей силой экономиче-
ского развития и агентом изменений [19]. Иннова-
ционная активность предпринимателей создает 
возмущения в экономической системе, которые 
порождают новые инновации, тем самым позво-
ляя большему числу предпринимателей входить 
на рынок и действовать на нем. Предпринима-
тельство — это деятельность по осуществлению 
нововведений, которые появляются в результате 
комбинации имеющихся ресурсов: «Произво-
дить — значит комбинировать имеющиеся в на-
шем распоряжении вещи и силы» [8, c. 58].

Такая комбинация может включать:
 изготовление нового блага или создание 

нового качества существующего блага;
 внедрение нового метода производства 

(важно отметить, что в его основе не обязательно 
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должно быть научное открытие, это также может 
быть новый способ коммерческого использова-
ния товара);

 освоение нового рынка сбыта;
 получение нового источника сырья или по-

луфабрикатов;
 проведение реорганизации [8, c. 87].

Концепция предпринимательства имеет до-
статочно долгую историю в коммерческом секто-
ре, однако в социальной экономике и так называ-
емом третьем секторе1 она начала применяться 
сравнительно недавно [28]. Понятие социального 
предпринимательства было введено в 1970–
1980 гг., что связано с накоплением опыта в но-
вой сфере. Научные исследования данного фено-
мена начались в 1987 г. [26] Из-за того что сама 
концепция предпринимательства в социальной 
сфере очень молода, существуют определенные 
сложности, связанные с терминологией: исследо-
ватели до сих пор не могут прийти к единому 
мнению касательно определения социального 
предпринимательства (в разных работах у этого 
термина может быть как очень узкое, так и очень 
широкое значение).

Для понимания концепции и определения со-
циального предпринимательства мы проанализи-
ровали около 40 зарубежных и российских источ-
ников. Рассмотрим некоторые из них.

Ряд авторов воспринимают социальное пред-
принимательство как процесс создания социаль-
ной ценности через активный поиск решений со-
циальных проблем и реализацию инновацион-
ных стратегий. Этот процесс включает комбини-
рование ресурсов, использование возможностей 
для стимуляции социальных изменений, удовлет-
ворение социальных потребностей и развитие 
продуктов и услуг [12]. Согласно данной концеп-
ции социальное предпринимательство нераз-
рывно связано с понятием социальной ценно-
сти, которая, по мнению нескольких групп иссле-
дователей, относится к необходимым продуктам 

и услугам организаций, имеющих такие социаль-
ные цели, как общественное развитие, осущест-
вление честной политики и др. [10, 24]

П. Лайт предлагает более широкое определе-
ние, согласно которому социальный предприни-
матель — это индивид, группа, сеть, организация 
или альянс, создающие масштабные изменения 
через использование идей, разрушающих стерео-
типы [17].

Д. Янг, в течение многих лет исследовавший 
феномен социального предпринимательства, го-
ворит о том, что данный вид деятельности может 
осуществляться в любом секторе экономики. По 
его мнению, главной причиной беспокойства 
большинства социальных предпринимателей яв-
ляется финансирование, а не создание продукта 
или услуги. Д. Янг описывал социальных пред-
принимателей как инноваторов, которые основы-
вают новые организации, развивают и внедряют 
новые программы и методы, организуют и расши-
ряют новые услуги [28].

По мнению К. Силоса и Дж. Мэйр, термин «со-
циальное предпринимательство» относится к де-
ятельности организаций, создающих модели эф-
фективного удовлетворения тех потребностей 
людей, которые не смогли удовлетворить суще-
ствующие рынки и институты. Количество таких 
организаций быстро увеличивается. Социальное 
предпринимательство обладает всеми ресурсами 
традиционного предпринимательства, и при этом 
его миссия связана с изменением общества [22]. 
По всему миру возрастает число инициатив по 
устранению препятствий, с которыми сталкива-
ются коммерческие предприятия, стремясь обе-
спечить услугами бедное население. Ценность со-
циального предпринимательства как вида дея-
тельности создается путем работы с новыми ти-
пами ресурсов, использования и объединения 
старых ресурсов новыми способами.

Социальное предпринимательство представ-
ляет собой альтернативный подход к развитию 

1 Третий сектор включает все некоммерческие организации, кроме «политических партий, государственных корпораций, государственно-общественных объединений, ассоциаций 

крестьянских хозяйств, ассоциаций экономического развития, садоводческих, огороднических, дачных и иных товариществ, советов муниципальных образований, ТСЖ, ТПП, нотари-

альных палат» [5]. — Прим. авт.
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общества: принятие инновационных решений 
для последующей коммерциализации ведет к ре-
шению определенных социальных или экологи-
ческих проблем [18].

Б. Доэрти и Дж. Томпсон, известные британ-
ские исследователи социального предпринима-
тельства, считают его способом мышления и по-
ведения, в основе которых лежат определенные 
возможности. Эти возможности распознают, соз-
дают, прорабатывают и используют предприни-
матели. Основополагающие принципы успешных 
предпринимателей — креативность и инновации. 
Предприниматели получают ресурсы, с помощью 
которых осуществляется деятельность предприя-
тия; ее результатом является создание ценности 
для клиентов. Результат деятельности социально-
го предприятия — создание нескольких видов 
ценности: экономической, социальной и/или эко-
логической [16, 25]. 

Существует также ряд дефиниций, которые 
предлагают различные фонды поддержки социаль-
ных предпринимателей. Рассмотрим определения 
трех из них. Один из крупнейших в мире фондов 
Ashoka рассматривает социальных предпринима-
телей как людей, предлагающих инновационные 

решения наиболее важных социальных проблем 
[9]. Всемирно известная организация The Skoll 
Foundation подразумевает под социальными 
предпринимателями агентов социальных измене-
ний: пионеров инноваций, приносящих пользу 
всему человечеству [1]. Фонд региональных соци-
альных программ «Наше будущее» рассматривает 
социальное предпринимательство как «новатор-
скую деятельность, изначально направленную на 
решение или смягчение социальных проблем об-
щества на условиях самоокупаемости и устойчи-
вости» [6].

В целом социальные предприниматели долж-
ны уметь использовать возможности, управлять 
социальными предприятиями и стейкхолдерами, 
а также искать баланс финансовых, экологиче-
ских и социальных целей [27].

Приведенные выше определения указывают 
на несколько важных характеристик социального 
предпринимательства (см. рисунок):

 преобладание социальной миссии над ком-
мерцией: предприятие существует для решения 
определенной социальной проблемы либо зна-
чительного уменьшения ее влияния на жизнь об-
щества;

Рисунок. Характеристики социального предпринимательства

 

 
Социальный 

эффект 

 

Финансовый 
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Инновационность
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 устойчивый коммерческий доход для обе-
спечения самоокупаемости и конкурентоспособ-
ности организации (повторные инвестиции в осу-
ществляемые социальными предпринимателями 
проекты являются важным фактором [28]);

 инновационность предприятия для созда-
ния и социальной, и экономической ценности. 

Характеристика «инновационность» вызывает 
наибольшее количество вопросов: например, 
если предприниматель решает социальную про-
блему не инновационным способом, можно ли 
его считать социальным предпринимателем? От-
вет на данный вопрос утвердителен, однако он 
следует не из определения концепции социаль-
ного предпринима тельства, а из подхода Й. Шум-
петера к понятию «предприниматель», подразу-
мевающего, что одна из комбинаций существую-
щих ресурсов — внедрение нового метода про-
изводства, в основе которого находится новый 
способ коммерческого использования товара. Та-
ким образом, если предприниматель использует 
существующие ресурсы по-новому, то с описан-
ной выше точки зрения его деятельность можно 
отнести к инновационной. Дж. Деес подтвержда-
ет роль инновационности в социальном пред-
принимательстве: по его мнению, социальные 
предприниматели играют роль агентов измене-
ний в социальном секторе, вовлекая в эти изме-
нения постоянные инновации, адаптацию и обу-
чение [15]. Социальные предприниматели зача-
стую рассматриваются как социальные инновато-
ры, т.к. они сфокусированы именно на инноваци-
онном решении существующих в обществе про-
блем [13]. 

2. МЕТОДОЛОГИЯ ОЦЕНКИ ПРОЕКТОВ 

В СОЦИАЛЬНОМ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВЕ

При управлении стратегией проекта особое 
внимание должно уделяться системе отбора про-
ектов [20], в частности их оценке. Как уже отмеча-
лось, многие социальные предприниматели не 
ограничиваются реализацией одного проекта: 

как правило, они занимаются серийным предпри-
нимательством, схожим с организацией венчур-
ных проектов [2].

Проведение оценки социального предприни-
мательского проекта является достаточно слож-
ным из-за такой особенности данных проектов, 
как социальная ценность. В целом система отбо-
ра проектов для социальных предприятий непро-
зрачна. Это происходит из-за двусторонней на-
правленности социального предприниматель-
ства: с одной стороны, социальное предприятие 
и любой реализуемый им проект обязаны помо-
гать в решении социальных и экологических про-
блем, с другой — должны быть финансово неза-
висимы и устойчивы. 

Понимание того, какие проекты смогут макси-
мизировать создаваемую ценность, а также вер-
ные отбор и ранжирование этих проектов позво-
ляют социальным предпринимателям решать со-
циальные проблемы наиболее эффективным спо-
собом с точки зрения создания ценности. Методи-
ка оценки проектов в социальном предпринима-
тельстве позволит ответить, например, на вопрос, 
какому проекту лучше оказать помощь: обладаю-
щему большим социальным эффектом, но мень-
шим финансовым или имеющему меньший соци-
альный эффект, но больший финансовый.

Отбор проектов в портфель должен произво-
диться исходя из определенных ранее характери-
стик социального предпринимательства. В одном 
из фондов поддержки социальных предпринима-
телей для отбора проектов, которые необходимо 
поддержать инвестициями, используются следу-
ющие показатели: 

 социальное воздействие; 
 финансовая устойчивость; 
 тиражируемость. 

Если первые два показателя напрямую связа-
ны с перечисленными ранее характеристиками, 
то третий может вызвать вопросы. Однако при 
более подробном рассмотрении можно увидеть, 
что между тиражируемостью (т.е. возможностью 
реализовать проект или создать социальное 
предприятие в других местах) и инновационностью 
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проектов существует прямая связь. Если подход 
не является новым, то нельзя быть абсолютно уве-
ренным в том, что такие социальные предприятия 
не были созданы в других местах. Если же подход 
предприятия подразумевает что-то новое, то воз-
можность тиражирования увеличивается.

Для проведения оценки социальных предпри-
нимательских проектов мы будем использовать 
средневзвешенную оценку всех трех показате-
лей. Веса критериев устанавливаются с помощью 
аналитического иерархического процесса. Для 
определения значений каждого показателя ис-
пользуется шкала от одного до пяти, сформиро-
ванная в ходе переговоров с представителями за-
интересованных сторон. Обобщенная оценка по 
трем показателям рассчитывается по формуле:

 E = 0,43 × SE + 0,4 × FE + 0,17 × T,  (1)

где T — тиражируемость; 
SE — социальный эффект; 
FE — финансовый эффект.

2.1. Оценка тиражируемости

Тиражируемость показывает, насколько тот 
или иной подход может быть применен в каком-
либо другом месте. Для обеспечения финансо-
вой устойчивости данный показатель можно свя-
зать с франчайзингом. В табл. 1 представлена 
оценка показателя тиражируемости, основанная 
на географическом подходе: международный 
франчайзинг означает признание инновацион-
ности подхода социального предприятия (T = 5), 

при франчайзинге на национальном уровне под-
ход может применяться в рамках одного госу-
дарства (T = 4), показатель T = 3 означает воз-
можность использования подхода в рамках од-
ного региона, значению T = 2 соответствует еще 
меньший уровень тиражируемости (в рамках го-
рода), T = 1 демонстрирует, что идея проекта не 
нова и не может быть тиражирована. 

Таким образом, приведенная методика позво-
ляет получить оценки показателя «тиражируе-
мость» для социальных предпринимательских 
проектов.

2.2. Оценка финансовой устойчивости

В рамках конкурсного отбора проектов фонды 
поддержки социальных предпринимателей ис-
пользуют различные финансовые показатели. Ис-
следование Д. Борнштейна показало, что для со-
циальных предпринимателей важен положитель-
ный денежный поток, т.к. он позволяет реинве-
стировать финансовые ресурсы в дальнейшие 
проекты, ведущие к решению социальных про-
блем [1]. Также для фонда как заимодателя боль-
шое значение имеет дисконтированный период 
окупаемости (Discounted Payback Period, DPP) —  
он показывает, насколько быстро социальное 
предприятие сможет отдать заемные средства. 
Таким образом, возможность реинвестиций в 
другие проекты для создания устойчивого соци-
ального эффекта и дисконтированный период 
окупаемости являются наиболее важными пока-
зателями деятельности предприятия.

Значение показателя Описание

1 Нельзя тиражировать

2 Тиражируемость в рамках одного города

3 Тиражируемость в рамках одного региона

4 Тиражируемость в рамках одного государства

5 Тиражируемость в международном масштабе

Таблица 1. Оценка показателя тиражируемости
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Для получения итоговой оценки показателя 
финансовой устойчивости мы возьмем среднее 
арифметическое ее составляющих, т.к. они имеют 
одинаковую степень важности. Разработаем си-
стему оценки каждого показателя.

Оценка показателя «дисконтированный пери-
од окупаемости» (табл. 2) основана на интервью-
ировании сотрудников фонда. Самое большое 
значение периода займа — семь лет, данному по-
казателю присваивается значение 1. История ра-
боты одного фонда поддержки социальных пред-
принимателей показывает, что наиболее быстрый 
период окупаемости составляет менее года, сле-
довательно, этому периоду соответствует значе-
ние 5. По экспертным оценкам, среднее значение 
возврата денежных средств — 3–5 лет. 

Возможность реинвестиций (Reinvestment Op-
portunity, RO) показывает, сколько проектов мо-
жет профинансировать компания с помощью до-
ходов, получаемых от реализации анализируемо-
го проекта. Как уже говорилось ранее, большин-
ство социальных предпринимателей являются 
серийными, т.е. реализуют несколько проектов 
один за другим. Для того чтобы оценить возмож-
ность реинвестиций, мы предлагаем использо-
вать отношение дисконтированных денежных по-
токов к проектным инвестициям, умноженное на 
долю собственных инвестиций в проект. Данное 
отношение показывает, сколько аналогичных 
проектов может быть профинансировано за счет 
получаемых от проекта денежных потоков, а при 
его умножении на процент собственных инвес-
тиций мы получаем показатель, отражающий, 

сколько аналогичных проектов можно профинан-
сировать собственным капиталом. Этот показа-
тель является наглядным, т.к. демонстрирует, смо-
жет ли компания создать устойчивый социальный 
эффект без привлечения средств из внешних ис-
точников финансирования. Формула для расчета 
данного показателя:

 
1

1
,

(1 ) equityt
t

FCF
RO w

I r

  
  (2)

где r — ставка дисконтирования (ее можно при-
нять равной WACC);
FCF — чистые денежные потоки от проекта;
t — временной промежуток (обычно рассматри-
вается один год);
wequity — доля собственного капитала в инвести-
циях
I — инвестиции.

Сформируем шкалу оценки показателей. С по-
мощью достаточно простых преобразований 
формула (2) приобретает следующий вид: 

RO = (NPV / I + 1) × wequity.

Из курсов финансового и проектного анализа 
известно, что проекты следует принимать, если 
NPV ≥ 0, в крайнем случае если NPV = 0. В практи-
ке рассматриваемого нами фонда предельное 
значение wequity составляет 20%. Таким образом, 
мы получаем RO = 0,2 — минимально допустимое 
значение рассматриваемого показателя, соответ-
ствующее качественной оценке, равной единице. 

Проанализируем распределение дальнейших 
значений показателя RO. Как правило, NPV соци-
альных предпринимательских проектов близок 
к нулю из-за социальной ценности, которая созда-
ется в проекте помимо ценности экономической 
[7], поэтому необходимо варьировать показатель 
доли собственного капитала в инвестициях. Мак-
симально возможное значение этого показателя 
составляет 100%, приемлемое и выгодное для за-
имодателя значение — 80% [1]. Разделим интер-
вал от 0,2 до 0,8 на равные промежутки и соотне-
сем наибольшее значение данного показателя 
(5) с промежутком [0,8; 1]. Результаты данного 

Значение показателя Описание

1 Более семи лет

2 От пяти до семи лет

3 От трех до пяти лет

4 От года до трех лет

5 Менее одного года

Таблица 2. Оценка DPP
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деления и полученные интервалы представлены 
в табл. 3. 

Таким образом, общая качественная оценка 
финансовой устойчивости может быть рассчита-
на по формуле:

 ,
2

RO DPPE E
FE


  (3)

где ERO и EDPP — качественные оценки возможно-
сти реинвестиций и дисконтированного периода 
окупаемости соответственно.

2.3. Оценка социального воздействия 

Оценка социального эффекта / социальной 
ценности / социального воздействия является 
наиболее сложной. Прежде всего это происходит 
из-за нематериальной составляющей и трудно-
стей в измерении данных показателей. 

Проанализировав существующую литературу, 
посвященную количественной оценке социаль-
ной ценности в деятельности различных пред-
приятий, мы пришли к выводу, что в большинстве 
методологий социальная ценность сводится к до-
стижению цели проекта и измеряется значения-
ми, определенными в качестве целевых согласно 
методу SMART. Аналогичное описание ценности 
проекта, в частности, встречается в стандарте 
P2M, методологии SROI и исследованиях глобаль-
ной организации поддержки социальных пред-
принимателей Ashoka. Однако существуют мето-
дологии, согласно которым при определении 

социальной ценности учитывается количество 
людей, у которых повысилось качество жизни, 
а также количество созданных рабочих мест, ока-
занных социальных услуг или единиц произве-
денной продукции. К таким методологиям отно-
сятся, например, RISE, основанная на показателях 
успешности найма сотрудников (Real Indicators of 
Success in Employment), и метрики социальной 
ценности (Social Value Metrics), разработанные 
банком Grameen. 

Очевидно, что необходимо создать показа-
тель, объединяющий и соответствие целям про-
екта, и количество работников или клиентов. 
В результате анализа нескольких кейсов социаль-
ных предприятий были выделены следующие 
наиболее популярные показатели измерения со-
циальной ценности:

 количество работников;
 количество клиентов — пользователей со-

циальных услуг или продукции (данный показа-
тель также косвенно отражает количество еди-
ниц выпущенной продукции или предоставлен-
ных услуг);

 соответствие поставленным целям.
При анализе собранных эмпирических данных 

было выявлено, что большинство социальных 
предпринимателей используют в качестве оцен-
ки социального эффекта абсолютные показатели, 
в частности количество трудоустроенных чело-
век и количество клиентов социального предпри-
ятия. Однако необходимо понимать, что такие по-
казатели не могут использоваться для оценки 
предприятий разного масштаба, для этого требу-
ются относительные показатели.

Перечисленные выше показатели могут быть 
объединены в единый показатель социальной 
эффективности (SE). В целом под социальной эф-
фективностью проекта мы понимаем продуктив-
ность в достижении его социальной миссии. 
Предлагаемый показатель рассчитывается по 
следующей формуле:

 _

_

,целевая аудитория миссия

целевая аудитория

N
SE

N
+=  (4)

Значение 
показателя

Описание

1 RO находится в интервале [0,2; 0,35)

2 RO находится в интервале [0,35; 0,5)

3 RO находится в интервале [0,5; 0,65)

4 RO находится в интервале [0,65; 0,8)

5 RO находится в интервале [0,8; 1]

Таблица 3. Оценка возможности реинвестиций
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где Nцелевая_аудитория — количество людей, которые 
были выбраны в качестве целевой аудитории 
проекта;
Nцелевая_аудитория + миссия — количество представителей 
целевой аудитории, в отношении которых к момен-
ту завершения проекта была достигнута миссия. 

Первый показатель (Nцелевая_аудитория) рассчиты-
вается в зависимости от бизнес-модели социаль-
ного предприятия: при найме на работу сотруд-
ников, составляющих целевую аудиторию, пока-
зателю соответствует количество работников ор-
ганизации, а при предоставлении продукции и 
услуг целевой аудитории — количество клиентов 
социального предприятия. 

Приведем пример расчета второго показате-
ля. Миссия банка Grameen — повышение каче-
ства жизни клиентов, преодоление черты бедно-
сти. Nцелевая_аудитория — все клиенты банка, Nцелевая_ауди-

тория + миссия — количество клиентов, качество жиз-
ни которых улучшилось. Для описываемого банка 
данный показатель составляет 67%, т.е. из каждых 
100 клиентов 67 преодолевают черту бедности.

Преимущество данного показателя оценки со-
стоит в том, что он позволяет учитывать как об-
щее количество людей, привлеченных в проект 
(целевую аудиторию), так и выполнение миссии 
проекта. 

Ранжирование значений показателя мы про-
ведем на основе кейсов нескольких компаний, 
рассмотренных в книгах А.А. Московской [4] 
и Д. Борнштейна [1]. Примеры таких успешных со-
циальных предпринимателей, как В. Кодрейро, 
Э. Серекеш, Ф. Росса [1], М. Юнус [29], позволяют 

рассчитать, что значению показателя по каче-
ственной шкале, равному пяти, соответствует SE 
от 61% до 100%. Оставшиеся значения следует 
разделить на равные части (табл. 4). 

В данном разделе мы сфокусировались на 
конкретной области управления социальными 
предпринимательскими проектами — их каче-
ственной оценке. В результате проведенного ана-
лиза разработана методология оценки социаль-
ных предпринимательских проектов, которой 
могут воспользоваться как социальные предпри-
ниматели при отборе проектов в портфель, так 
и инвесторы социальных предпринимательских 
проектов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В данной работе были рассмотрены концеп-
ции предпринимательства и социального пред-
принимательства, а также разработана методика 
качественной оценки проектов и введено поня-
тие социальной эффективности проекта.

Социальное предпринимательство в настоя-
щее время быстро развивается, обеспечивая 
стабильный рост экономики. С одной стороны, 
социальные предприниматели используют ин-
новации и являются движущей силой экономи-
ческого развития, а с другой — решают социаль-
ные проблемы, существующие в обществе. Соци-
альное предпринимательство функционирует 
в экономике в виде социальных предприятий. 
В мире насчитывается более двух миллионов 

Значение показателя Описание

1 SE находится в промежутке от 0% до 15% 

2 SE находится в промежутке от 16% до 30%

3 SE находится в промежутке от 31% до 45%

4 SE находится в промежутке от 46% до 60%

5 SE находится в промежутке от 61% до 100%

Таблица 4. Оценка социальной эффективности



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(42)2015  131

КАЧЕСТВЕННАЯ ОЦЕНКА СОЦИАЛЬНЫХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ ПРОЕКТОВ ПРИ ИХ ОТБОРЕ В ПОРТФЕЛЬ

организаций, являющихся социальными пред-
приятиями (этот феномен получил название «все-
мирная мобилизация»). Во многих государствах 

мира уже принят закон о социальном предпри-
нимательстве, возможно, вскоре он будет принят 
и в России. 

ЛИТЕРАТУРА

1.  Борнштейн Д. Как изменить мир: cоциальное предпринимательство и сила новых идей. — М.: Альпина Паблишер, 2012.
2.  Бреслин Н. Если вы хотите изменить мир, как вы узнаете, когда именно двигаться? — http://hbr-russia.ru/biznes-i-obshchestvo/

sotsialnaya-otvetstvennost/p12517/#ixzz33bk2XAhY. 
3.  Дмитрий Медведев: социальному предпринимательству нужен закон. — http://www.nb-fund.ru/news/dmitriy-medvedev-sotsialnomu-

predprinimatelstvu-nuzhen-zakon.html.
4.  Московская А.А. Социальное предпринимательство в России и в мире. — М.: Издательский дом ВШЭ, 2011.
5.  «Третий сектор» в России: текущее состояние и возможные модели развития. — http://civilfund.ru/mat/view/20. 
6.  Сайт фонда региональных социальных программ «Наше будущее». — http://www.nb-fund.ru/about-us.
7.  Шекова Е.Л. Экономика и менеджмент некоммерческих организаций. — СПб.: Лань, 2003. 
8.  Шумпетер Й. Теория экономического развития. Капитализм, социализм и демократия. — М.: Эксмо, 2007.
9.  Ashoka Innovators for the Public. — https://www.ashoka.org/approach. 
10.  Austin J., Stevenson H., Wei-Skillern J. (2006). «Social and commercial entrepreneurship: same, different, or both?» Entrepreneurship Theory 

and Practice, No. 30, pp. 1–22.
11.  Bornstein D., Davis S. (2010). Social Entrepreneurship: What Everyone Needs to Know. Oxford University Press, New York.
12.  Brooks A.C. (2009). Social Entrepreneurship: a Modern Approach to Social Value Creation. Pearson Education, Upper Saddle River, NJ.
13.  Casson M. (2005). «Entrepreneurship and the theory of the firm». Journal of Economic Behavior and Organization, Vol. 58, No. 2, pp. 327–348.
14.  Certo S., Miller T. (2008). «Social entrepreneurship: key issues and concepts». Business Horizons, No. 51, pp. 267–271.
15.  Dees J.G. (2007). «Taking social entrepreneurship seriously». Society, Vol. 44, No. 3, pp. 24–31.
16.  Doherty B. (2009). Management for Social Enterprise. Sage Publications, Thousand Oaks, CA.
17.  Light P.C. (2011). Driving Social Change: How to Solve the World’s Toughest Problems. John Wiley & Sons, Hoboken, NJ.
18.  Mair J., Marti I. (2006). «Social entrepreneurship research: a source of explanation, prediction, and delight». Journal of World Business, No. 41, 

pp. 36–44.
19.  Martin R., Osberg S. (2007). «Social entrepreneurship: the case for definition». Stanford Social Innovation Review, No. 2, pp. 29–39.
20.  Ohara S. (2005). A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation. PMAJ, Japan.
21.  Peredo A., McLean M. (2006). «Social entrepreneurship: a critical review of the concept». Journal of World Business, No. 41, pp. 56–65.
22.  Seelos C., Mair J. (2005). «Social entrepreneurship: creating new business models to serve the poor». Business Horizons, No. 48, pp. 241–246.
23.  Stevenson H., Jarillo C. (1990). «A paradigm of entrepreneurship: entrepreneurial management». Strategic Management Journal, No. 11, 

pp. 17–27.
24.  Sud M., van Sandt C., Baugous A. (2009). «Social entrepreneurship: the role of institutions». Journal of Business Ethics, Vol. 84, No. 3, pp. 201–216.
25.  Thompson J. (2012). «Incredible edible — social and environmental entrepreneurship in the era of the «big society». Social Enterprise Journal, 

Vol. 8, No. 3, pp. 237–250.
26.  Weerawardena J., Sullivan G. (2006). «Investigating social entrepreneurship: a multidimensional model». Journal of World Business, No. 41, 

pp. 21–35.
27.  Wu Y., Kuo T., Shen J. (2013). «Exploring social entrepreneurship education from a web-based pedagogical perspective». Computers in Human 

Behavior, No. 29, pp. 329–334.
28.  Young D., Clark M. (2011). «Social entrepreneurship and the financing of third sector organizations». Journal of Public Affairs Education, Vol. 17, 

No. 4, pp. 543–567.
29.  Yunus M., Moingeon B., Lehmann-Ortega L. (2010). «Building social business models: lessons from the grameen experience». Long Range 

Planning, No. 43, pp. 308–325.



Лицензия: только для личного использования.

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

132 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(42)2015

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД 

1. ОФИС УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

И ЕГО ЦЕННОСТЬ 

Согласно недавним исследованиям Бостон-
ской консалтинговой группы (Boston Consulting 
Group), для успешного осуществления стратеги-
ческих инициатив необходимо соблюдать следу-
ющие требования.

 Уделять особое внимание критически важным 
инициативам: обеспечивать высшее руководство 
достоверной и оперативной информацией исходя 
из значимых вех и задач стратегических инициатив. 

 Ввести продуманные и простые процессы: 
ориентируясь на указанные вехи и задачи, сооб-
щать о ходе осуществления инициатив и своевре-
менно выявлять проблемы, избегая чрезмерной 
финансовой нагрузки на компанию.

 Развивать лидерские навыки и способности 
руководителей организации.

 Ввести управление изменениями, которое 
является существенным фактором конкуренто-
способности.

Необходимо отметить, что офис управления 
проектами (Project Management Office, PMO) 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: офис управления проектами, межфункцио-
нальные команды, спонсоры проектов, заинтересованные 
стороны

Для выполнения своих обычных функций различным подразделениям компа-

нии не требуется объединяться. Иначе обстоит дело при реализации ими про-

ектов, направленных на достижение корпоративных целей и задач. В статье 

рассказывается об особенностях функционирования офиса управления проек-

тами, оценке эффективности его деятельности, а также о способах преодоления 

возможного несоответствия между ожиданиями компании и офиса управления 

проектами. 

Йенгар Дварака — PMP, руководитель IT-подразделения офиса управления проектами 

компании MoneyGram International Inc. Ранее занимал должность заместителя вице-пре-

зидента по техническим средствам связи компании Innodata, а также президента даллас-

ского отделения PMI (Техас, США)

НЕСООТВЕТСТВИЕ ОЖИДАНИЙ 

ОТ ПРОЕКТА СО СТОРОНЫ КОМПАНИИ 

И СО СТОРОНЫ ОФИСА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ: РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ
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НЕСООТВЕТСТВИЕ ОЖИДАНИЙ ОТ ПРОЕКТА СО СТОРОНЫ КОМПАНИИ И СО СТОРОНЫ ОФИСА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ: РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

играет важнейшую роль в соблюдении этих тре-
бований. Кроме того, он способствует получению 
таких нематериальных преимуществ, как:

 улучшение информационного взаимодей-
ствия (коммуникации) и совместной работы;

 согласование ценностей, целей и стратегий 
разных подразделений организации;

 повышение деловой культуры;
 развитие у сотрудников способностей, не-

обходимых для принятия решений и устранения 
проблем;

 достижение большей прозрачности и четко-
сти в сфере распределения функций и ответ-
ственности.

Ценность можно измерить с помощью таких 
материальных показателей, как снижение затрат, 
увеличение доходов, увеличение доли потребле-
ния, удержание клиентов, сокращение количе-
ства доработок и списаний и т.д. Нематериаль-
ные активы можно измерить, принимая в расчет 
повышение конкурентоспособности, увеличение 
общественного блага (повышение экологиче-
ской ответственности компании), повышение ка-
чества жизни, повышение эффективности чело-
веческих ресурсов, улучшение репутации, удер-
жание персонала, соблюдение нормативных тре-
бований и т.д. 

Рассмотрим ограничения, которые приводят 
к тому, что ожидания заинтересованных сторон 
не соответствуют ожиданиям команды PMO, а так-
же приведем способы устранения этих несоответ-
ствий.

2. ОГРАНИЧЕНИЯ, СВЯЗАННЫЕ 

С ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРОЙ

Организационные структуры компаний, при-
надлежащих к различным отраслям экономики, 
различаются; кроме того, у компаний одной от-
расли также могут быть разные структуры. Боль-
шинство компаний (кроме организаций IT и стро-
ительной отраслей, часто представляющих собой 
проектные структуры) имеют функциональную 

или сбалансированную матричную структуру, что 
зачастую приводит к образованию в рамках орга-
низации отдельных структурных вертикалей, или 
разрозненных подразделений. Каждое из них 
обычно осуществляет свои функции отдельно от 
остальных, используя для этого собственных спе-
циалистов. Получаемые результаты в достаточной 
мере удовлетворяют заинтересованные стороны, 
тем не менее в структурах данных типов можно 
существенно улучшить многие области: процес-
сы, коммуникации, управление ожиданиями и т.д. 

Последнее справедливо и для проектно-ори-
ентированных организаций, таких как строитель-
ные и IT-компании: с точки зрения ожиданий за-
интересованных сторон они также далеки от 
идеала. 

Таким образом, общими для большинства ор-
ганизаций проблемами являются недостаточно 
развитые навыки коммуникации сотрудников, от-
сутствие управления ожиданиями заинтересо-
ванных сторон, неумение сотрудников работать 
в команде и т.д. Для решения данных проблем ор-
ганизации применяют разнообразные стратегии, 
включающие создание межфункциональных ко-
манд; специальных групп экспертов, решающих 
возникающие сложные технические или систем-
ные проблемы (tiger teams); продуктовых команд. 
Все эти стратегии с точки зрения выполнения по-
ставленных задач имеют свои плюсы и минусы.

3. МЕЖФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ КОМАНДЫ

Межфункциональные команды состоят из 
специалистов организации, занятых в различ-
ных областях. Данные специалисты объединя-
ются, чтобы осуществлять проектирование и 
вырабатывать производственные решения. Эти 
два процесса происходят одновременно, поэто-
му уменьшается вероятность того, что потребу-
ется доработка и образуется избыток рабочей 
силы. Последовательные задачи в этом случае 
частично перекрываются, а время от времени 
выполняются параллельно, при этом полностью 
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устраняются задержки, связанные с передачей 
знаний. Межфункциональные команды обычно 
используются для формирования общей культу-
ры качества, обеспечения товарами и услугами, 
изучения проблем, связанных с продуктом / про-
граммой, повышения качества товара или услуги 
и т.д. Для того чтобы такая модель работала, ко-
манда должна представлять собой небольшую 
группу ключевых сотрудников из тех функцио-
нальных подразделений организации, которые 
имеют отношение к поставленной задаче. Данные 
сотрудники тщательно отбираются таким обра-
зом, чтобы все они стремились к общей цели, а их 
навыки позволяли дополнять друг друга. Каждый 
член группы отвечает за успех проекта / команды.

Теоретически межфункциональные команды 
хорошо работают в проектно-ориентированном 
окружении, однако фактически большинство ор-
ганизаций вынуждено управлять ими в рамках 
функциональных структур. Вследствие этого соз-
дание таких команд, как правило, приводит к 
тому, что приглашаются дорогостоящие консуль-
танты и разрабатываются подробные планы. 
Функциональным организациям свойственно 
ограничение доступа к информации и распро-
странение информации строго по принципу слу-
жебной необходимости, что препятствует продук-
тивной работе межфункциональных команд. Ру-
ководители функциональных подразделений ча-
сто назначаются лидерами команд, и тот образ 
мыслей, который они привносят в команду, не 
способствует ее успеху. В то же время они часто 
теряют контроль над собственными сотрудника-
ми, вовлеченными в связанную с проектом дея-
тельность межфункциональных команд. Члены 
данных команд, работающие в проектном окру-
жении, должны посвящать свое время проекту, 
они подотчетны нескольким руководителям в 
рамках команды, что не соответствует культуре 
функциональной организации, где сотрудники 
подчиняются одному руководителю. 

Преимущество межфункциональных команд 
состоит в их гибкости: после завершения проекта 
их можно распустить. Формирование и роспуск 

таких команд способствуют укреплению постоян-
ных структур и процессов. Тем не менее члены 
межфункциональных команд переживают кризис 
идентичности, поскольку, по-видимому, у них нет 
общих ценностей и перспектив. Единственное, 
что их связывает, — это сам проект. 

Сущность межфункциональных команд такова, 
что их члены способны выполнять множество 
функций и обязанностей. Сотрудники функцио-
нального подразделения могут воспринять это 
как угрозу и попытаться сделать так, чтобы рабо-
та команды была неэффективной (например, вы-
звать недоверие среди членов команды), тем са-
мым защищая свое подразделение и свои долж-
ностные обязанности. Подобные проблемы, свя-
занные с областью влияния подразделений, — 
обычное явление, особенно на этапах форми-
рования команд. Для решения таких проблем 
необходимо наделить команду полномочиями, 
при этом основная трудность заключается в пе-
редаче прав на принятие решений от функцио-
нальных менеджеров к руководителям межфунк-
циональных команд. 

Поскольку самым главным препятствием при 
управлении проектами, требующими ресурсов 
различных подразделений функциональной ор-
ганизации, являются проблемы, связанные с ком-
муникациями, то межфункциональные команды 
должны обеспечить прозрачность информацион-
ного потока для всех участников процесса. Ин-
формацию, связанную с проектом, необходимо 
начинать распространять на ранних этапах его 
реализации, чтобы сформировать у функциональ-
ных руководителей уверенность в своих силах.

Преимущества и недостатки функциональных 
подразделений и межфункциональных команд 
представлены в таблице. 

4. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ МЕЖДУ 

ВЛАДЕЛЬЦАМИ (СПОНСОРАМИ) ПРОЕКТА

Владельцы (спонсоры) проекта могут осущест-
влять его финансирование, поэтому обладают 
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властью над проектом, они же в первую очередь 
заинтересованы в получении выгод от его реали-
зации. Интересы и цели спонсоров могут отли-
чаться от интересов и целей PMO или менеджера 
проекта. 

Цели менеджера проекта, как правило, заклю-
чаются в том, чтобы реализовать его вовремя и в 
рамках бюджета, а спонсор заинтересован в том, 
чтобы проект внес свой вклад в достижение целей 

компании и реализацию ее стратегии. Успех про-
екта зависит от взаимодействия между его спон-
сором и командой PMO. Спонсоры могут оцени-
вать успех проекта исходя из его общей цели и 
результатов, касающихся продукта. Оценка успеха 
со стороны менеджера проекта будет опреде-
ляться тем, удалось ли достичь четко определен-
ных целей проекта по его завершении. Различия 
в восприятии успеха являются причиной разного 

Характеристики
Подразделение, организованное 
по функциональному принципу

Межфункциональная команда

Организационная структура 

 Относится к определенному подразде-
лению, обслуживает одну функциональную 
область
 Может быть представлена в виде пирами-

ды, на вершине которой находится руково-
дитель 

 Матричная / межфункциональная, 
обслуживает более одной функциональной 
области (часто несколько)
 Может быть представлена в виде круга, 

в центре которого находится руководитель

Тип организационной 
единицы 

Постоянное подразделение с собственной 
историей Новая, временная проектная организация 

Кто является спонсором 
(владельцем) проекта 

Один начальник — владелец всех работ под-
разделения 

Спонсоры / владельцы (более одного), ко-
торые разделяют ответственность за про-
ект между собой

Проблемы, связанные 
с областью влияния Область влияния имеет границы Область влияния неограниченна

Организация управления  Четкое, прямое подчинение Разделение полномочий в команде, подот-
четность, консенсус

Информационный поток
Информационные каналы ограниченны (ин-
формация передается вверх и вниз, а не во-
вне или между подразделениями) 

Информация передается во всех направле-
ниях (организационная структура имеет 
форму круга), поступает в команду от всех 
других подразделений и передается из 
команды вовне 

Владение ресурсами и деле-
гирование полномочий 

 Владеет ресурсами (персонал, денежные 
фонды)
 Продукт, который производит подразде-

ление, является приоритетным

 Заимствует ресурсы (персонал, денеж-
ные фонды)
 Проект рассматривается как дополне-

ние по отношению к продуктам компании 
или подразделения 

Статус сотрудников Сотрудники серьезно относятся к занимае-
мой должности и продвижению по службе 

Большее значение имеют не должности / 
статус сотрудников в подразделении, а то, 
какую пользу каждый из них приносит 
команде

Оценка работы / вознаграж-
дение 

Вознаграждения основаны на индивидуаль-
ных результатах работы 

Вознаграждения основаны на продукте / 
результатах работы команды

Таблица. Особенности функциональных подразделений и межфункциональных команд
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отношения менеджеров и спонсоров проекта 
к риску: первые будут стремиться избежать всех 
рисков, которые могут помешать удачной реали-
зации проекта, а вторые в отдельных случаях го-
товы брать на себя больше рисков. Такие разные 
взгляды на управление рисками могут вызвать 
конфликты между спонсором и менеджером 
проекта и привести к разногласиям в отношени-
ях этих двух ключевых фигур. Как показали ис-
следования, можно выделить четыре основные 
заинтересованные стороны, влияющие на то, бу-
дет ли проект успешен или потерпит неудачу. 

Эти заинтересованные стороны и риски, связан-
ные с реализацией проекта, представлены на 
рисунке.

Как можно увидеть на рисунке, спонсор (вла-
делец) проекта и внешние заинтересованные сто-
роны ориентированы на достижение стратегиче-
ских целей и преодоление связанных с этим стра-
тегических рисков, а менеджеры проектов и пер-
сонал, ответственный за эксплуатацию и техоб-
служивание, в большей степени сосредоточены 
на операционных целях и управлении операци-
онными рисками. 

Рисунок. Основные заинтересованные стороны, цели проекта и связанные с ними риски

Стратегические 
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Взаимоотношения спонсора проекта и коман-
ды PMO имеют решающее значение при управле-
нии проектом. Для того чтобы разрешить скры-
тый конфликт взглядов разных заинтересованных 
сторон, достаточно понимать, как различаются 
эти взгляды, обеспечивать постоянный контакт 
между сторонами для передачи информации о 
достижении целей и уделять достаточно внима-
ния мнению каждой заинтересованной стороны. 

Согласно теории принципала — агента инсти-
туциональной экономики эффективность выпол-
нения проекта может быть ниже необходимой 
из-за следующих проблем:

 спонсор обладает меньшими знаниями, чем 
менеджер проекта, и поэтому вынужден надеять-
ся, что последний использует свои знания, чтобы 
сделать правильный выбор в его интересах; 

 менеджер проекта действует исходя из сво-
их интересов и соблюдает интересы спонсора 
проекта только в том случае, если они совпадают 
с его собственными.

Преодолеть эти проблемы станет легче, если 
обе стороны будут более тесно сотрудничать друг 
с другом. Еще одним эффективным и результатив-
ным способом решения данных проблем являет-
ся контроль со стороны организаций владельца 
(спонсора) и менеджера проекта. Крайне важно, 
чтобы каждая из сторон доверяла другой. 

Кроме того, причиной возникновения кон-
фликтов между ними могут стать:

 появление в команде новых членов;
 определение целей и приоритетов;
 управленческие и административные про-

цедуры;

 распределение ресурсов;
 календарные планы;
 технические заключения;
 вспомогательные системы и планировщики;
 спецификации;
 окружение команды и договорные соглаше-

ния и т.д.
Для того чтобы сохранить положительные по-

следствия этих конфликтов и уменьшить отрица-
тельные, необходимо придать управлению кон-
фликтами упреждающий характер.

Конфликты могут быть связаны с выполнени-
ем задач, осуществлением процессов, а также со 
взаимоотношениями участников. В проектах чис-
ло конфликтов первого и второго типов, как пра-
вило, превышает количество конфликтов третье-
го типа. Конфликты, связанные с выполнением за-
дач, могут иметь положительные последствия на 
нижних уровнях организации и приносить пользу 
клиентам. Конфликты, связанные с осуществле-
нием процессов, негативно влияют на затраты, 
качество и время реализации проекта. Конфлик-
ты, вызванные взаимоотношениями, обычно раз-
рушительны; их необходимо разрешать с по-
мощью встреч участников один на один. 

В заключение необходимо отметить, что рас-
смотренное несоответствие между тем, что ожи-
дает от проекта PMO и что — компания, возника-
ет из-за проблем, связанных с управлением. Что-
бы преодолеть эти проблемы, в первую очередь 
необходимо признать их существование. Следует 
также дать людям возможность разрешить кон-
фликты, для чего можно использовать результаты 
данной работы. 

Данная статья основана на докладе автора, впервые представленном 
на 8-м Ежегодном симпозиуме по управлению проектами Университета Техаса в Далласе, 

прошедшем в Ричардсоне (Техас, Даллас) в августе 2014 г.

Перевод Л. Рубченко.
Источник: Iyengar D. (2015). «Bridging perceived value gap between

 business stakeholders and PMO», Vol. IV, Issue II, February.
Печатается с разрешения авторов 

и PM World Journal (http://pmworldjournal.net).
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ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

ВВЕДЕНИЕ 

Теория заинтересованных сторон и управле-
ния отношениями с ними появилась относитель-
но недавно (понятие «стейкхолдер» ввел Фримен 
в 1984 г.), однако уже доказала свою жизнеспо-
собность и практическую полезность. Согласно 
этой теории, отношения со всеми индивидами 
и группами лиц, непосредственно участвующими 
в проекте или теми, интересы которых могут 
быть затронуты в процессе реализации проекта 
или после его завершения, должны быть объек-
тами особого внимания. При этом главная задача 
руководителя проекта — определить ключевых 
стейкхолдеров проекта и организовать взаимо-
действие с ними таким образом, чтобы снизить 
возможность и последствия их негативного вли-
яния и усилить позитивное воздействие. Други-
ми словами, чтобы проект был успешным, инте-
ресы стейкхолдеров обязательно должны учиты-
ваться менеджером проектов. Более того, Фри-
мен определяет достижение баланса интересов 
стейкхолдеров в качестве ключевой цели для 
любой организации. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: классификация стейкхолдеров, анализ 
стейкхолдеров, управление ожиданиями, стратегии взаимо-
действия

В статье рассматриваются подходы к идентификации и классификации заинте-

ресованных сторон, к определению стратегий взаимодействия, к управлению 

ожиданиями и выстраиванию баланса их интересов. Приводятся также практи-

ческие рекомендации по проведению анализа заинтересованных сторон с уче-

том особенностей проектов и сложившихся взаимоотношений стейкхолдеров. 

Шадаева Нелли Мянсуровна — руководитель про-

ектов Х5 Retail Group, студентка магистратуры НИУ ВШЭ 

(г. Москва)
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В управлении проектами, которое характери-
зуется высокой динамичностью окружающей сре-
ды, концепция стейкхолдеров приобретает кри-
тическое значение. Эта особенность современных 
проектов наиболее точно отражена в определе-
нии проекта, данном в стандарте P2M: «Проект — 
это обязательство создать ценность, которое 
должно быть выполнено в рамках согласованного 
времени, ресурсов и условий эксплуатации» [1]. 
Использование термина «ценность» вместо «ре-
зультат» носит принципиальный характер, по-
скольку один и тот же результат представляет 
разную ценность для различных заинтересован-
ных сторон. Более того, даже для одного стейк-
холдера субъективно воспринимаемая ценность 
результата может меняться в ходе проекта, осо-
бенно если речь идет о длительных проектах или 
о проектах с невысокой степенью формализации 
результатов при входе.

Понятие и методы работы с заинтересованны-
ми сторонами проекта давно находятся в фокусе 
внимания многих исследователей и отражены в 
стандартах управления проектами. Заинтересован-
ные стороны часто упоминаются в качестве основ-
ных игроков проекта [2–4]. Клиланд [2] подчерки-
вает важность идентификации заинтересованных 
сторон, их классификации и анализа, а также фор-
мулирования концепции управления. В последние 
годы многие исследователи также указывают на их 
принципиальную роль в проектах [5, 6], а управле-
ние заинтересованными сторонами (относится к 
разряду soft skill) стало важным навыком в проект-
ной деятельности1 [7, 8]. Тем не менее даже в про-
ектно-ориентированных компаниях управление 
стейкхолдерами часто выполняется исключитель-
но на уровне здравого смысла, без использования 
какого-либо формализованного инструментария, 
а связанные с этой областью проблемы решаются 
только по факту их возникновения. 

Во многом такая ситуация обусловлена ка-
жущейся простотой вопроса. Так, IT-компания, 

внедряющая у заказчика финансовую систему, 
наверняка не забудет о двух главных стейколде-
рах — о финансовой и IT-службе. Кажется, все 
просто, но даже внутри этих служб отношение 
к проекту различных менеджеров и сотрудников 
не будет однородным. Еще менее предсказуемой 
может оказаться реакция на проект сотрудников 
других подразделений заказчика, привычная дея-
тельность которых неизбежно изменится после 
внедрения системы. И чем сложнее проект, чем 
большее количество стейкхолдеров оказывается 
вовлеченными в него, тем более актуальным ста-
новится использование профессиональных ин-
струментов управления заинтересованными сто-
ронами, сочетающих социальный и политический 
анализ внутренней и внешней среды проекта 
с выстраиванием формализованных процедур. 

В данной статье мы рассмотрим подходы к 
идентификации и классификации заинтересован-
ных сторон, к определению стратегий взаимодей-
ствия, к управлению ожиданиями и выстраива-
нию баланса их интересов.

1. ПОНЯТИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ 

СТОРОН ПРОЕКТА 

Принято считать, что теория заинтересован-
ных сторон появилась в 1984 г., когда Фримен [9] 
определил стейкхолдеров как «любую группу или 
индивида, который может сам оказывать влияние 
или на которого окажет влияние достижение це-
лей организации». Данное определение часто 
приводится в качестве классического [10, 11], 
хотя на самом деле этот термин имеет и другие 
трактовки. В работе Литтау и соавторов [12] про-
анализировано и систематизировано более 20 
определений заинтересованных сторон. При 
этом авторы отмечают, что существуют два ос-
новных типа определений: первый тип основы-
вается на определении Фримена (стейкхолдер 

1 На наш взгляд корректным переводом термина stakeholder management является «управление отношениями с заинтересованными сторонами». Однако, учитывая сложившуюся 

переводческую традицию, далее мы используем упрощенный перевод — «управление заинтересованными сторонами» или «управление стейкхолдерами». — Здесь и далее прим. авт.
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оказывает влияние на проект или наоборот), а вто-
рой — на определении Клиланда, у которого заин-
тересованные стороны — это те, кто имеет личную 
заинтересованность в результатах проекта [2]. 

К первому типу можно отнести определение 
Андерсена: «…лицо или группа лиц, которые на-
ходятся под влиянием проекта или способны 
влиять на проект» [12, с. 22]. Ко второму типу от-
носятся определения Динсмора: «…тот, кто име-
ет долю в результатах проекта» [13], и Обеинга: 
«…любой человек, заинтересованный в проекте. 
В обычном проекте всегда есть несколько заинте-
ресованных сторон, которые поддерживают его, 
и те, которые противостоят ему» [14].

Существует также третий тип определений, 
в котором обобщаются первые два. Так, Бодди 
и Патон определяют заинтересованные стороны 
следующим образом: «…лица, группы или учреж-
дения, заинтересованные в проекте и имеющие 
возможность влиять на его результаты» [15]. 
К этому же типу можно отнести определение 
OGC: заинтересованная сторона проекта — это 
«лицо, группа лиц или организация, заинтересо-
ванные в проекте или влияющие на проект или 
программу» [4, c. 128]. При этом, например, До-
налдсон и Престон различают понятия «заинтере-
сованные стороны» и «оказывающие влияние», 
поскольку некоторые лица в организации могут 
одновременно иметь влияние и интерес, некото-
рые — только интерес или только влияние [16]. 

Наконец, приведенные выше определения за-
интересованной стороны проекта можно обоб-
щить с помощью определения, предложенного 
в известном стандарте PMBOK: это «лицо или ор-
ганизация (например, потребитель, спонсор, ис-
полняющая организация или общественность), 
которые активно вовлечены в проект или на чьи 
интересы могут позитивно или негативно повли-
ять исполнение или завершение проекта. Заинте-
ресованная сторона также может оказывать вли-
яние на проект и его результаты» [17, c. 425].

Более узкое определение стейкхолдеров как 
агентов, берущих на себя добровольно или вы-
нужденно некоторый риск, предлагал Кларксон: 

«Стейкхолдеры добровольно принимают на себя 
риск в результате инвестирования определенно-
го капитала, человеческого или финансового, 
имеющего определенную ценность для фирмы. 
Другая группа стейкхолдеров вынуждена прини-
мать на себя риск в результате активности фир-
мы» [18, с. 95].

Еще один вопрос, изучение которого способ-
ствовало развитию теории заинтересованных 
сторон, состоит в том, следует ли определять как 
заинтересованную сторону группу, которая непо-
средственно не взаимодействует с организацией. 
Митчелл и соавторы [19] утверждали, что опреде-
лять и учитывать интересы этой группы необхо-
димо, чтобы в дальнейшей деятельности избе-
жать возможных проблем или реагировать на них 
более эффективно.

2. ПРОЦЕССЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ 

СТОРОНАМИ ПРОЕКТА

Пожалуй, наиболее полно раскрытым в специ-
ализированных источниках по управлению про-
ектами аспектом управления заинтересованными 
сторонами являются процессы. Процессы управ-
ления заинтересованными сторонами нашли от-
ражение во всех признанных международных 
и национальных стандартах, в частности в ISO 
21500 [20], ICB IPMA [21], PMBOK PMI [17], P2M [22], 
НТК СОВНЕТ [23], P-4R [24]. Рассмотрим некоторые 
из этих подходов, в которых структура и содержа-
ние процессов работы с заинтересованными сто-
ронами описываются более детально.

2.1. Управление заинтересованными 

сторонами в стандарте PMBOK PMI 

Процессы управления заинтересованными 
сторонами впервые были описаны в стандарте 
PMBOK PMI в его четвертой редакции в рамках 
области управления коммуникациями. В пятой, 
ныне действующей редакции стандарта [17] эти 
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процессы составляют отдельную область знаний 
и включают:

1) определение заинтересованных сторон — 
выявление отдельных лиц, групп людей или орга-
низаций, которые могут влиять на проект или на 
которых будет оказывать влияние решение по 
проекту, проектная деятельность или результаты 
проекта;

2) планирование управления заинтересован-
ными сторонами — разработка стратегий управ-
ления для эффективного вовлечения данных лиц 
на основе анализа их потребностей, интересов 
и потенциального влияния на успех проекта;

3) управление вовлечением заинтересован-
ных сторон — общение и работа с заинтересо-
ванными сторонами с целью удовлетворения их 
потребностей / ожиданий, решения возникающих 
проблем и обеспечения надлежащего участия в 
деятельности по проекту;

4) контроль вовлеченности заинтересованных 
сторон — мониторинг общих взаимоотношений 
данных сторон в проекте и корректировка стра-
тегий и планов по их вовлечению.

Описание процессов дано в  традиционном 
для этого стандарта формате: «входы — инстру-
менты и методы — выходы». В упрощенном виде 
взаимосвязи процессов в рамках области управ-
ления заинтересованными сторонами показаны 
на рис. 1. Отметим, что описание процессов носит 
весьма поверхностный характер и является, ско-
рее, заявкой на более детальную проработку в 
следующих редакциях стандарта.

2.2. Управление заинтересованными 

сторонами в стандарте Р2М 

В японском стандарте P2M основной акцент 
делается на ценностном подходе к управлению 
проектами и программами. Стандарт P2M пред-
полагает выявление и непрерывную оценку цен-
ности, поскольку именно управление ценностью 
в конечном итоге позволяет максимизировать 
полезность результата проекта для заинтересо-
ванных сторон. Таким образом, целями процесса 

управления данными сторонами в стандарте P2M 
являются удовлетворенность заинтересованных 
сторон и клиентов, а также достижение требуемых 
результатов проекта и развитие всей компании.

Управление заинтересованными сторонами 
в P2M включает три рабочих процесса:

1) построение взаимоотношений — формиро-
вание перечня заинтересованных сторон и опре-
деление порядка работы с каждой стороной, во-
влеченной в проект;

2) поддержание взаимоотношений — регуляр-
ная деятельность по поддержанию удовлетво-
ренности заинтересованных сторон и урегулиро-
ванию возникающих конфликтов;

3)  реорганизация взаимоотношений — адап-
тация уже выстроенных отношений при возник-
новении каких-либо изменений, в том числе в 
бизнес-окружении проекта.

Информационная поддержка рабочих процес-
сов осуществляется с использованием различных 
источников — базы данных о клиентах, собствен-
ных кейсов, а также передовой практики других 
компаний.

Общая схема управления заинтересованны-
ми сторонами в стандарте P2M представлена на 
рис. 2.

2.3. Управление заинтересованными 

сторонами в модели P-4R 

Пожалуй, в наиболее развернутом виде описа-
ние процессов управления заинтересованными 
сторонами можно найти в модели P-4R. Проекты, 
как правило, имеют значительное количество 
различных заинтересованных сторон, зависящее 
от типа проекта, его масштаба и сложности. Соот-
ветственно, руководителю проекта для успешно-
го выполнения своих задач необходимо как мож-
но раньше определить и классифицировать все 
заинтересованные стороны, выявить уровень их 
интереса и влияния на проект, а также проанали-
зировать их индивидуальные ожидания. Эти пер-
воначально полученные данные должны регуляр-
но пересматриваться и обновляться, поскольку 
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на различных стадиях жизненного цикла проекта 
количество заинтересованных сторон, их требо-
вания и влияние, а также отношение к проекту 
и друг к другу могут меняться. Р. Динг [24] предло-
жил модель P-4R, в которой управление данными 
сторонами рассматривается как унифицирован-
ный повторяющийся процесс. Данная модель со-
стоит из четырех ключевых шагов (требования, 
роли, риски и взаимоотношения). 

Первый шаг включает выявление требований 
заинтересованных сторон проекта. Для этого в 
первую очередь необходимо определить состав 

этих сторон и стратегии работы с ними. Далее 
следует выявить их ожидания, степень их важно-
сти и перевести ожидания в формализованные 
требования с четкими критериями выполнения. 
Этот момент является принципиально важным 
для успешной реализации проекта, поскольку 
«участники объединяются, ожидая, что каждый из 
них получит конкретные выгоды» [24, с. 266]. На-
конец, еще одной стороной взаимоотношений 
являются конфликты, и на первом этапе реализа-
ции проекта необходимо найти способы разре-
шения потенциальных проблемных ситуаций 

Источник: [22].

Рис. 2. Управление заинтересованными сторонами в стандарте P2M
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с целью достижения консенсуса и гармонизации 
требований заинтересованных сторон.

Второй шаг состоит в разделении обязанно-
стей и распределении руководящих ролей среди 
заинтересованных сторон. Руководящие роли 
в проекте подразумевают сочетание прав и обя-
занностей, при этом может потребоваться вы-
полнение различных функций одним или не-
сколькими участниками проекта для удовлетво-
рения требования другого участника. Исполни-
тели руководящих ролей должны быть наделены 
адекватными правами в своей организации. 
В процессе осуществления проекта между ис-
полнителями могут возникать конфликты, поэто-
му при определении ролей необходимо учиты-
вать перспективы компромиссов и предупреж-
дения появления противоречий. Это означает, 
что при назначении на руководящие роли дол-
жен учитываться не только формальный статус 
исполнителя, но и его профессиональные и лич-
ностные характеристики.

Третий шаг включает определение и анализ 
рисков и их распределения между руководящи-
ми ролями. Как правило, заинтересованные сто-
роны проекта ставят свои частные интересы 
выше общих интересов проекта. Динг отмечает, 
что такое поведение нельзя объяснять понятия-
ми честности или нечестности и что данный во-
прос не решается на уровне контрактов или с по-
мощью интриг. Отношение к проекту той или 
иной стороны может меняться в силу объектив-
ных причин, и единственный способ справиться 
с подобными проблемами — последовательно 
выявлять факторы рисков и управлять ими (опре-
делять инструменты измерения и снижения ри-
сков, отслеживать состояние).

Четвертый шаг предполагает построение вза-
имоотношений между исполнителями руководя-
щих ролей в проекте. Главной задачей этого шага 
является создание надежного альянса заинтере-
сованных сторон и сохранения взаимного дове-
рия. Поскольку формальный инструмент, регули-
рующий их взаимоотношения — контракт — этой 
задачи, как правило, не решает, акцент должен 

быть сделан на постоянном снижении неопреде-
ленности в проекте. Для этого могут быть ис-
пользованы различные подходы в области п ла-
нирования, организации управления, в техниче-
ской области проекта. Одним из важнейших 
аспектов здесь является определение ролей 
управляющих рисками и выбор метода контроля 
их деятельности. 

В течение жизненного цикла проекта ситуация 
в области заинтересованных сторон может изме-
ниться полностью: меняется состав сторон, их 
требования, отношение к проекту, а также отно-
шение друг к другу. Это требует постоянного (ци-
клического) повторения как отдельных шагов 
процесса (требования, роли, риски и взаимоотно-
шения), так и всего процесса в целом (рис. 3).

Итак, мы рассмотрели общие подходы к по-
строению процессов управления заинтересован-
ными сторонами. Однако данные подходы не 
дают полного понимания того, как выполнять ре-
комендуемые действия, ограничиваясь упомина-
ниями (как правило, в качестве примеров) тех 
или иных методов или моделей. Для того ч  тобы 
ознакомиться с этим инструментарием подроб-
нее, необходимо обратиться к специализирован-
ным моделям, предлагаемым теорией заинтере-
сованных сторон.

3. ИДЕНТИФИКАЦИЯ И КЛАССИФИКАЦИЯ 

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН

Одним из ключевых методов теории заинтере-
сованных сторон является идентификация и клас-
сификация стейкхолдеров с целью установления 
критериев для определения их приоритетов и 
стратегий управления. Сложность задачи иденти-
фикации стейкхолдеров можно проиллюстриро-
вать моделью Стреттона [25], в которой содер-
жится более 50 различных потенциальных заин-
тересованных сторон (рис. 4). 

В процессе идентификации заинтересованных 
сторон следует обращать внимание на некото-
рые характеристики, которые могут оказаться 
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полезными для классификации и анализа. Рас-
смотрим эти характеристики подробнее.

3.1. Внешние / внутренние 

заинтересованные стороны

Внутренние заинтересованные стороны — те, 
кто официально являются участниками проекта 

и, как правило, поддерживают его реализацию. 
Это заказчики / пользователи, сотрудники, соб-
ственники компаний, поставщики.

Внешние заинтересованные стороны — те, 
кто не принимают непосредственного участия 
в реализации проекта, но в значительной степени 
подвержены его влиянию или могут влиять на 
него. Это, например, государственные органы, 
конкуренты.

Источник: [24].
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Рис. 4. Объединенная модель идентификации заинтересованных сторон проекта 

Источник: [25].
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Несмотря на то что внутренние заинтересо-
ванные стороны чаще всего рассматриваются как 
«ключевые», чьи интересы необходимо учесть 
в первую очередь, в некоторых ситуациях имен-
но внешние заинтересованные стороны оказыва-
ются более важными, и поэтому они априори не 
могут рассматриваться как второстепенные игро-
ки [26]. Управление внешними заинтересованны-
ми сторонами — неотъемлемая часть управлен-
ческого процесса во всех проектах [27].

Уинч выделяет два типа внутренних заинтере-
сованных сторон: сторона спроса (заказчик, спон-
сор, финансисты) и сторона поставки (консуль-
танты, подрядчики, поставщики) — и два типа 
внешних: частные (местные жители, защитники 
окружающей среды и т.д.) и государственные 
(контролирующие органы, местные и националь-
ные правительства) [28].

3.2. Первичные / вторичные 

заинтересованные стороны

Первичные заинтересованные стороны имеют 
договорные или юридические обязательства пе-
ред компанией и командой проекта, а также об-
ладают определенными полномочиями, связан-
ными с управлением и передачей необходимых 
ресурсов [25].

Кларксон [18] отмечает, что без непрерывного 
участия заинтересованных сторон данного типа 
компания не сможет выжить и продолжить свою 
деятельность. Кроме того, если такая заинтересо-
ванная сторона прекратит свое участие или ее 
требования не будут удовлетворены, фирма по-
несет серьезные потери и, возможно, будет вы-
нуждена закрыться. Организация также может 
потерять поддержку первичных заинтересован-
ных сторон в том случае, если окажется не в со-
стоянии создавать для них достаточную ценность 
или если будет уделять больше внимания одной 
группе в ущерб другой. Это утверждение относит-
ся в равной степени и к проекту (программе).

Вторичные заинтересованные стороны не 
имеют формальных договорных отношений 

по проекту, но «могут быть в значительной степе-
ни заинтересованы в том, что происходит в про-
екте» [28, с. 215]. Их представители способны вли-
ять на общественное мнение и создавать, таким 
образом, благоприятные или неблагоприятные 
условия для деятельности организации [29].

Примеры первичных заинтересованных сто-
рон — это клиенты (заказчики), поставщики, со-
трудники, акционеры. В качестве примера вто-
ричных заинтересованных сторон можно приве-
сти органы государственной власти и местного 
самоуправления.

3.3. Вовлеченные / не вовлеченные 

в бизнес деятели

 Вовлеченные в бизнес деятели — консультан-
ты, спонсоры, агенты, инжиниринговые компа-
нии, субподрядчики и т.д.

Не вовлеченные в бизнес деятели — прави-
тельства, синдикаты, лоббисты, союзы, группы 
давления, активисты и т.д.

Логика данной классификации [30] близка 
к логике предыдущих двух вариантов.

3.4. Сторонники (бенефициары) 

и противники (антагонисты) 

Как отмечает Стреттон, одна из самых ранних 
классификаций данного типа была предложена 
Друкером, выделившим две группы заинтересо-
ванных сторон: 

 заинтересованные стороны — «имеют 
долю в бизнесе и прямо заинтересованы в его 
успехе»;

 партнеры — «группы, воспринимаемые 
как пользующиеся авторитетом или по меньшей 
мере имеющие право вето, даже если в том, что 
касается миссии и цели организации, их автори-
тет минимален или отсутствует» [25].

По классификации Уинча [28]:
 сторонники — те, у кого есть прямая заин-

тересованность в реализации проекта (про-
граммы);
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 противники — заинтересованные стороны, 
негативно настроенные относительно проекта 
(программы).

Стреттон отмечает, что большинство авторов, 
занимающихся изучением заинтересованных сто-
рон, рассматривает их как бенефициаров или как 
антагонистов, но при этом немногие признали 
это и описали оба типа. Сам же он четко придер-
живается данной классификации.

 Бенефициары — «те стороны, которые в ко-
нечном итоге должны получить определенную 
выгоду от выполнения проекта (программы). 
Именно поэтому они открыты для взаимодей-
ствия и готовы принимать участие в переговорах 
и обсуждениях».

 Антагонисты — те стороны, которые «по-
тенциально или фактически враждебны по отно-
шению к проекту (программе) и не готовы обсуж-
дать эту ситуацию» [25].

Рассмотренные в данном разделе, а также не-
которые другие принципы бинарной классифика-
ции создают основу для анализа заинтересован-
ных сторон. Однако, как правило, для построения 
грамотной стратегии взаимодействия необходи-
мо учитывать всю совокупность существенных 
для проекта характеристик стейкхолдера. Эта чи-
сто практическая потребность привела к появле-
нию более сложных методов классификации 
и анализа.

4. АНАЛИЗ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН

За 30 лет существования теории заинтересо-
ванных сторон появилось большое количество 
моделей, позволяющих формализовать подходы 
к установлению приоритетов и выбору стратегии 
взаимодействия со стейкхолдерами. Выбор для 
использования той или иной модели в конкретном 
случае определяется, как правило, уровнем слож-
ности и масштабом проекта. Необходимо отме-
тить, что некоторые модели дополняют друг друга 
и могут быть использованы совместно. Рассмо-
трим ряд принципиальных подходов подробнее.

4.1. Типовая модель стейкхолдеров 

IT-проекта (модель A)

В устоявшихся проектных компаниях состав 
ключевых заинтересованных сторон, как прави-
ло, напрямую связан с типовыми ролями участни-
ков проектов. Рассмотрим одну из таких моделей 
на примере проектов внедрения информацион-
ных технологий. 

 Функциональный заказчик — подразделе-
ние организации, в интересах которого реализу-
ется проект. В его задачи входит обоснование не-
обходимости проекта, формирование требова-
ний к продукту проекта, консультирование ис-
полнителей и приемка результатов проекта.

 Генеральный заказчик — подразделение 
организации, управляющее реализацией проек-
та. Его задача — определить возможность реали-
зации проекта (наличие необходимых ресур-
сов — людей, компетенций, технологий), сформи-
ровать команду внутренних и внешних исполни-
телей, контролировать ход работ и оценивать со-
ответствие результатов условиям договоров.

 Представитель собственника или государ-
ственного заказчика — подразделения и/или 
должностные лица организации, определяющие 
источники, объемы и порядок финансирования 
работ. 

 Эксплуатирующие организации — подраз-
деления или организации, принимающие в экс-
плуатацию готовый продукт проекта (информаци-
онную систему). 

 Пользователи — подразделения и отдель-
ные сотрудники, процессы деятельности которых 
изменятся после внедрения информационной си-
стемы и завершения проекта.

Если речь идет, например, о проекте внедре-
ния финансовой системы на производственном 
предприятии, то типовая ролевая структура про-
екта в привязке к организационной структуре бу-
дет выглядеть следующим образом.

 Роль функционального заказчика принадле-
жит финансовой вертикали управления предприя-
тием. При этом требования могут формироваться 
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на разных уровнях этой вертикали — от финансо-
вого директора до рядовых сотрудников финансо-
вого отдела. 

 IT-служба компании будет исполнять в про-
екте две роли. Роль генерального заказчика до-
станется группе разработки, а роль эксплуатиру-
ющей организации — группе сопровождения ин-
формационных систем. Не исключено, что роль 
генерального заказчика возьмет на себя дирек-
тор по IT.

 Роль пользователя будет распределена 
практически между всеми отделами предприя-
тия — производства, сбыта, закупок, логистики, 
маркетинга и т.д. Представлять эту роль в проекте 
будут выделенные сотрудники этих подразделе-
ний. При этом очень важно, чтобы ни одно из них 
не было забыто.

 Роль представителя собственника часто 
принадлежит кому-либо за пределами органи-
зационной структуры предприятия. Например, 
это может быть кто-либо из членов совета ди-
ректоров или топ-менеджеров управляющей 
компании.

Перечисленные заинтересованные стороны 
обязательно есть в любом IT-проекте, но, конеч-
но, этот список не является исчерпывающим с 
точки зрения всех возможных стейкхолдеров. На-
пример, важными заинтересованными сторона-
ми могут стать специализированные органы или 
организации, выполняющие надзорные функции 
в ходе исполнения проекта и/или после его за-
вершения. 

Итак, рассмотренная модель помогла сформи-
ровать перечень заинтересованных сторон про-
екта, но она ничего не дала нам с точки зрения 
понимания их значимости для проекта и выстра-
ивания отношений. Ответы на эти вопросы позво-
ляют получить модели, рассматриваемые далее.

4.2. Модель Митчелла (модель B) 

Митчелл [19] предложил модель классифика-
ции заинтересованных сторон, основанную на 
трех факторах:

 власть (power);
 законность (legitimacy);
 срочность требований (urgency).

В зависимости от комбинации этих факторов 
выделяются семь групп заинтересованных сто-
рон (рис. 5), три из которых обусловлены наличи-
ем одного фактора (латентные), другие три — 
двумя (ожидающие) и одна — всеми тремя факто-
рами (категорические).

 К латентным относятся бездействующая 
(«спящая»), контролируемая и требующая груп-
пы. По мнению Митчелла, они требуют мини-
мального внимания со стороны менеджмента 
компании — достаточно того, что их существо-
вание должно быть признано. Это объясняется 
ограниченностью ресурсов (в первую очередь 
времени), направляемых на управление взаи-
моотношениями с заинтересованными сторо-
нами.

 Среди ожидающих выделяются доминирую-
щая (власть и легитимность), зависимая (легитим-
ность и срочность) и опасная группы (срочность 
и власть). Комбинация двух признаков способ-
ствует ф ормированию активной позиции данных 
групп, что, в свою очередь, приводит к более 
серьезному отношению менеджеров к таким за-
интересованным сторонам.

 Значимость категорической группы (обла-
дающей всеми тремя возможными свойствами) 
является самой высокой, поэтому требования 
этих заинтересованных сторон менеджеры обяза-
ны удовлетворять в первую очередь.

Как отмечает М. Петров [31], Митчелл опира-
ется на предположение, что менеджеры будут 
заботиться об удовлетворении интересов стейк-
холдеров только в том случае, если это в конеч-
ном итоге приведет к улучшению результатов. 
Это означает, что внимание стейкхолдерам будет 
уделяться исходя из их значимости с точки зре-
ния достижения конкретных целей и результа-
тов. Группы, предложенные в модели Митчелла, 
соответствуют различным уровням значимости 
стейкхолдеров. При этом «субъекты, не облада-
ющие властью, законностью или срочностью 
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в отношениях с фирмой2, не являются заинтере-
сованными сторонами» [31, с. 57]. 

Проиллюстрируем применение модели Мит-
челла на рассмотренном выше примере проекта 
внедрения финансовой информационной систе-
мы на производственном предприятии (см. та-
блицу). Отметим, что приведенное здесь отнесе-
ние заинтересованных сторон к той или иной 
группе основано на предположениях типа «как 
правило». Например, сотрудник бухгалтерии, 
как правило, не хочет переходить на использо-
вание новой системы, но вынужден это делать 

под давлением сверху. Однако в каждом кон-
кретном случае этот шаблон должен корректи-
роваться с учетом особенностей реальных лю-
дей, вовлекаемых в проект.

Модель Митчелла обладает рядом преиму-
ществ [32]. Во-первых, она носит политический 
характер, поскольку рассматривает деятельность 
организации в контексте противоречащих и не-
равноправных интересов. Во-вторых, она доста-
точно практична, поскольку содержит разверну-
тую классификацию заинтересованных сторон. 
И наконец, она носит динамический характер, 

Источник: [19].

Рис. 5. Модель Митчелла
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2 В нашем случае с проектом. 
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поскольку допускает возможность изменения ин-
тересов во времени и в зависимости от социаль-
ного пространства. 

Таким образом, модель Митчелла обладает не-
сколькими особенностями, важными для определе-
ния стратегии взаимодействия со стейкхолдерами.

 Все три фактора классификации (власть, за-
конность, интерес) являются переменными, и об-
ладание ими не носит постоянного характера. Дру-
гими словами, стороны могут их приобретать и те-
рять в течение определенного периода времени.

 Факторы являются социально определен-
ными и вследствие этого не всегда обусловлены 
исключительно объективными обстоятельствами.

 Заинтересованные стороны не всегда знают, 
что обладают одним или несколькими факторами. 
Поэтому они не всегда способны использовать 
свои преимущества сознательно и намеренно.

Несмотря на то что модель Митчелла получи-
ла широкое признание, она имеет несколько 
ограничений.

 Во-первых, в данной модели предполагает-
ся, что факторы являются бинарными (заинтере-
сованная сторона либо обладает властью, леги-
тимностью и срочностью требований, либо не об-
ладает). Однако это значит, например, что осу-
ществляется одинаковое взаимодействие с теми 
заинтересованными сторонами, у которых боль-
шой диапазон властных полномочий, и с теми, 
у которых власти меньше, т.к., в принципе, и те, 
и другие обладают властью.

 Во-вторых, когда определенная заинтересо-
ванная сторона обладает минимальной властью, 

легитимностью или срочностью требований, со-
гласно модели Митчелла, она должна быть клас-
сифицирована как категорическая, т.е. как бы не-
значителен ни был фактор, сам факт его наличия 
позволяет отнести заинтересованную сторону 
к какой-либо группе.

 В-третьих, ограничение состоит в сложно-
сти определения относительных приоритетов за-
интересованных сторон, входящих в одну катего-
рию.

4.3. Модель Менделоу (модель C)

Согласно модели Менделоу, заинтересован-
ные стороны группируются в зависимости от ком-
бинации двух переменных: власти и интереса от-
носительно результатов проекта. Власть — это 
уровень полномочий, определяющий способ-
ность оказывать влияние на проект или компа-
нию. Интерес — уровень заинтересованности, ко-
торый определяется желанием стейкхолдера вли-
ять на проект или компанию. Следовательно, Вли-
яние заинтересованного лица = Власть × Инте-
рес [33]. Соответственно, заинтересованная сто-
рона, обладающая существенной властью и 
имеющая значительный интерес, является более 
влиятельной, чем та, у которой степень власти 
и заинтересованности ниже.

Модель Менделоу позволяет определить за-
интересованные стороны, которые будут наибо-
лее влиятельными при реализации проекта, а 
также заранее обозначить зоны потенциальных 
конфликтов интересов (как правило, это относится 

№ пп Сотрудник Группа в модели Митчелла

1 Генеральный директор Доминирующая группа

2 Финансовый директор Категорическая группа

3 Директор по IT Доминирующая группа

4 Сотрудники производственных отделов Контролируемая группа

5 Представитель управляющей компании Опасная группа

Таблица. Стейкхолдеры IT-проекта в модели Митчелла



Лицензия: только для личного использования.

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

152 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(42)2015

Ципес Г.Л., Шадаева Н.М.

к сторонам, попадающим в зону пересечения вла-
сти высокого уровня и интереса высокого уровня).

Можно заметить, что классификация Менде-
лоу является частным случаем классификации 
Митчелла и использует два основания фактора 
вместо трех. Это упрощение, равно как и неболь-
шая размерность классификатора (2 × 2), делает 
модель Менделоу очень привлекательной для 
практического использования, что и стало во 
многом причиной ее популярности и обильного 
цитирования. Размещение групп заинтересован-
ных сторон по модели Митчелла в мат рице 
«власть — интерес» показано на рис. 6.

4.4. Карта заинтересованных сторон 

(модель D)

Термин «карта заинтересованных сторон» се-
годня используется очень широко. Так принято 
называть любую форму визуализации состава 

заинтересованных сторон, в том числе и рассмо-
тренные ранее модели Митчелла и Менделоу. 
Однако классическая трактовка этого термина 
подразумевает еще и визуальную картину взаи-
мосвязей заинтересованных сторон и возможно-
сти влияния на них лидера проекта. 

С целью отражения этих взаимосвязей на 
карте выделяется три концентрические области, 
в которых располагаются все заинтересованные 
стороны проекта — внутренние, зависимые 
(или первичные) и внешние (или вторичные) 
стейкхолдеры. Каждая из этих областей соответ-
ствует определенным возможностям влияния 
лидера проекта, располагающегося в центре 
карты, на заинтересованные стороны. При этом, 
как отмечено в работе С.Д. Фурты и Т.Б. Солома-
тиной [34], по аналогии с законом всемирного 
тяготения эти возможности ослабевают по мере 
удаления стейкхолдера («планеты») от лидера 
(«светила»).

Рис. 6. Модель Менделоу 
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Область внутренних стейкхолдеров — это об-
ласть полномочий / ответственности лидера. Вну-
тренние заинтересованные стороны находятся 
в прямом подчинении лидера, что делает воз-
можным использование самых простых, хотя и не 
всегда самых действенных методов администра-
тивного принуждения. 

Зависимые стейкхолдеры формально лиде-
ру проекта не подчиняются. Более того, они мо-
гут даже занимать в компании более высокое 
положение. Тем не менее они находятся в обла-
сти прямого влияния лидера, поскольку его 
роль в проекте, а также тесные деловые связи 
и взаимозависимость подталкивают стороны 
к поиску взаимоприемлемых решений и ком-
промиссов. 

На периферии системы находятся внешние за-
интересованные стороны. Это область опосредо-
ванного влияния лидера, здесь у него нет соб-
ственных рычагов влияния, и, если возникает не-
обходимость воздействия, он вынужден прибе-
гать к поддержке других влиятельных стейкхол-
деров. 

Пример карты стейкхолдеров для проекта 
внедрения финансовой системы производ-
ственного предприятия, рассмотренного нами 
ранее, приведен на рис. 7. Отметим, что если 
в качестве лидера проекта выбрать не финансо-
вого директора, как это показано на рисунке, 
а директора по IT, то внешне карта изменится не 
слишком сильно. Группы разработки и сопро-
вождения IT переместятся в область полномо-
чий, а финансовый и планово-экономический 
отделы — в область прямого влияния. Однако 
управляемость проекта может при такой пере-
становке заметно ухудшиться, поскольку воз-
можности прямого влияния у финансового ди-
ректора, как правило, существенно выше, чем 
у директора по IT.

Дополняют карту заинтересованных сторон 
оценки силы поддержки / противодействия и 
силы влияния каждого стейкхолдера, что позволя-
ет визуализировать угрозы, которые могут исхо-
дить со стороны окружения проекта, способствует 

повыш  ению осведомленности о значимых взаи-
моотношениях. Подробнее использование этого 
инструмента мы рассмотрим в следующем раз-
деле.

4.5. Модель Stakeholder 

Circle (модель E) 

Модель Stakeholder Circle, предложенная в 
2006 г. [35], развивает идею карты заинтересован-
ных сторон. Модель основывается на предполо-
жении, что проект может существовать только 
при согласии сообщества заинтересованных сто-
рон и что управление взаимоотношениями меж-
ду сообществом и проектом увеличит шансы 
команды проекта на его успешную реализацию. 
Сообщество заинтересованных сторон включает 
в себя индивидов и группы — все они имеют раз-
личный потенциал положительного или негатив-
ного влияния на проект.

Модель предназначена для оценки уровня 
влияния на проект каждой заинтересованной 
стороны и выявления их ожиданий. Она также по-
зволяет руководителю проекта определить под-
ходящие способы для вовлечения заинтересо-
ванных сторон в реализацию проекта. Иллюстра-
ция модели представлена на рис. 8.

Элементы модели Stakeholder Circle содержат 
два ключевых параметра: размер и цвет клина в 
концентрических окружностях, которые отража-
ют дистанцию между заинтересованной стороной 
и руководителем проекта. Одинаковые цвета и 
узоры, используемые в модели, указывают на од-
нородность заинтересованных сторон. Сплош-
ным цветом обозначается индивидуальный 
стейкхолдер, а разноцветные области — это груп-
пы стейкхолдеров. Размер клина и его относи-
тельная площадь соответствуют масш  табу (охва-
ту) областей влияния, а радиальная глубина — 
степени влияния. Модель Stakeholder Circle по-
зволяет полноценно отразить то, какие из выяв-
ленных заинтересованных сторон являются прин-
ципиально важными для успешной реализации 
проекта. 
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Рис. 8. Модель Stakeholder Circle 
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но способны «убить» проект

Стейкхолдеры: относительно 
далеки от лидера, но влиятельны 
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конференция

V Международная молодежная научно-практиче-
ская конференция «Молодежь и управление про-
ектами в России — 2015»
http://pmconf.hse.ru

29–30 сентября 
и 1 октября 

2015 г. 

World Trading Center, 
г. Панама Сити, Панама

Международный 
конгресс

29-й Всемирный конгресс IPMA — Project and Pro-
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ской ассоциации проектного менеджмента (APM 
Project Management Awards)
http://www.apm.org.uk/Award
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A modern production program’s organization and 

management: current state and development trends 

Mikhail Belov
The article considers organization of modern production pro-
grams. The author determines the role and place of project 
and program management in production management, con-
siders standards and models of system engineering and pro-
ject and program management and argues in favor of system 
approach to the technologies of manufacturing organization 
implementation.
KEYWORDS: production program management, program trian-
gle, system engineering approach, project and program mana-
gement, processes, organizational functional model, production 
cooperation 

New approach to knowledge management in project 

management (part 2)

Viсtor Veremyev, Dana Gorovaya
The article deals with one of the underinvestigated topics 
of using ontologies in project management. The topicali-
ty of such approach is based on the emerging role of project 
management practices in Russia. Also the new methodolo-
gy should be developed aiming the refinement and improve-
ment of practical project management tools and methods. 
Ontological approach is a novel promising technology that is 
now widely used in information systems solutions. 
KEYWORDS: project management, knowledge base, competen-
cy of specialists, ontology

Bridging perceived value gap between business 

stakeholders and PMO

Dwaraka Iyengar 
Business has never had to integrate the various departments 
to carry on with their regular functions. A different story 
emerges when businesses have to execute projects to meet 
corporate objectives and goals. The article considers charac-
teristics of functioning and the value of PMO and provides 
ideas for closing the gap between business and PMO.
KEYWORDS: project management office, cross-functional team, 
project owners, stakeholders

Comparative analysis of innovative projects valuation 

methods for early stages: foreign approaches

Tatiana Marshalkina
This article examines three major foreign approaches to as-
sessing innovative, new product development projects: 
Stage — Gate Method, Real Options Valuation (ROV), risk ad-
justed NPV (rNPV). It is proposed to use an adjusted model for 
calculating innovative projects value — rNPV, with S-curve of 
sales planning method for forecasting the innovative product 
sales, and methods for estimate the probabilities of different 
types of innovation risks.
KEYWORDS: innovative project, NPD, rNPV, innovative risk, inno-
vative projects management

Qualitative evaluation of social entrepreneurial projects 

in the portfolio selection

Valentina Alekseyeva
In this article the concepts of entrepreneurship and social en-
trepreneurship are analyzed, the term of project social effi-
ciency is introduced, and the methodology of project quali-
tative evaluation in the portfolio selection is suggested. Be-
sides, the indicators of social entrepreneurial projects (finan-
cial effect, social effect, globalization) and quantitative scales 
to measure them are developed. 
KEYWORDS: social entrepreneurship, project evaluation, port-
folio selection, project portfolio, entrepreneurship, qualitative 
evaluation, social efficiency, social value, finance result evalua-
tion, integral grade, innovation

Project stakeholder management: from simple to 

complex (part 1)

Grigory Tsipes, Nelly Shadayeva
The article considers approaches to stakeholder identifica-
tion and classification, to identification of interaction strate-
gies, to expectation management and to establishing of the 
balance of their interests. Practical recommendations for car-
rying-out an analysis of stakeholders taking into account pro-
ject specific and characteristics of existing stakeholder rela-
tionships are provided.
KEYWORDS: stakeholder classification, stakeholder analysis, ex-
pectation management, interaction strategies 
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