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Завершается 2015 г. и очередной, одиннадца-
тый год издания нашего журнала. В этом году мы 
старались публиковать материалы, отвечающие на 
самые актуальные вопросы современного менед-
жмента проектов. Среди них управление програм-
мами и инновационными проектами, управление 
отношениями с заинтересованными сторонами, 
управление знаниями. Надеемся, что и открытое 
в этом году новое направление публикаций «про-
екты в области системной инженерии» будет раз-
виваться и пополняться интересными статьями.

Именно это направление и открывает текущий 
номер нашего журнала. В рубрике «Теория и ме-
тодология» публикуется вторая часть статьи 
В.К. Батоврина «Современная системная инжене-
рия и ее роль в управлении проектами». Фокус 
внимания этой части статьи направлен на взаи-
мовлияние дисциплин управления проектами 
и системной инженерии.

Основной вывод автора состоит в том, что гра-
мотное управление проектами в данной сфере 
без глубокого погружения в инженерную специ-
фику создаваемой системы практически невоз-
можно.

В этой же рубрике вы можете найти статью 
Е.С. Фролкиной «Математические модели как ин-
струмент для руководителя и команды управле-
ния программой». Использование математиче-
ских моделей в управлении проектами давно ста-
ло привычной практикой, но в программах по-
добные инструменты применяются гораздо реже. 
В то же время, как показало исследование, прове-
денное автором статьи, инструментарий модели-
рования в программах достаточно глубоко про-
работан и может эффективно использоваться на 
практике. В статье проанализирована динамика 
развития подходов к управлению программами, 
выделены и классифицированы наиболее рас-
пространенные ограничения, используемые в из-
вестных моделях управления программами. 

Всегда актуальной теме управления проект-
ным персоналом посвящена статья М.А. Козодае-
ва «Оценка проектного персонала: не забыть бы, 
для чего это делается», первую часть которой вы 

можете найти в рубрике «Опыт и практика». Глу-
боко погружаясь в специфику моделей и процес-
сов оценки проектного персонала, автор ищет 
правильный баланс уровня сложности применяе-
мых инструментов и возможности использования 
результатов оценки. Какие группы проектного 
персонала следует оценивать, какова должна 
быть точность оценки, как переводить качествен-
ные оценки в количественные — вот вопросы, 
на которые читатель сможет найти ответы в этой 
статье.

В рубрике «Новые идеи» мы публикуем вторую 
часть статьи С. Дженнера «Почему проекты тер-
пят неудачу и как с этим бороться? Доводы в 
пользу упорядоченного, быстрого и экономич-
ного принятия решений». Предмет этой части 
статьи — ключевые факторы, влияющие на при-
нятие инвестиционных решений, и система пока-
зателей, позволяющая принимать эти решения 
быстро и эффективно. Инструмент, который пред-
лагает автор, представляет собой две компактные 
анкеты, позволяющие оценить привлекатель-
ность проекта и возможность его реализации.

Тема профессиональной компетентности ру-
ководителей проектов продолжена в рубрике 
«Подготовка и сертификация специалистов», 
в которой опубликована статья Н.В. Ечкаловой, 
Е.А. Шаровой, Г.Л. Ципеса, А.С. Товба «Корпора-
тивная система подготовки руководителей про-
ектов: драйверы и инструменты. Опыт компании 
IBS». В статье подробно рассмотрен подход к раз-
витию проектной культуры организации, опре-
делены роли и интересы различных подразделе-
ний компании в этом процессе. Среди ключевых 
участников, непосредственно вовлеченных в этот 
процесс, выделяются производственные подраз-
деления, определяющие требования к компе-
тентности и опыту руководителей проектов, HR-
служ ба, офис управления проектами, корпора-
тивный университет. В статье детально описаны 
основные этапы профессионального роста руко-
водителей проекта от новичка до директора про-
ектов, форматы обучения, методы оценки квали-
фикации и компетенций. Интересен также опыт 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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партнерства компании IBS с лучшими московски-
ми университетами и сотрудничества с Ассоциа-
цией управления проектами «СОВНЕТ».

В рубрике «Книжное обозрение» представ-
лена рецензия А.С. Товба на книгу Р.А. Нугайбе-
кова, Д.Г. Максина, А.В. Ляшука «Корпоративная 
система управления проектами: от методологии 
к практике». 

В заключение хочется сказать несколько слов 
о прошедшем в конце сентября 29-м Всемирном 
конгрессе IPMA в Панама-Сити. Участие россий-
ских представителей в данном мероприятии 
было весьма заметным. Одним из главных собы-
тий конгресса стал ключевой доклад первого за-
местителя министра промышленности и торговли 
России Г.С. Никитина «Инжиниринговые и инфра-
структурные проекты Министерства промышлен-
ности и торговли России: баланс руководства и 
управления», сделанный им на пленарном засе-
дании. Доклад вызвал оживленное обсуждение 
и был отмечен многими известными специалиста-
ми из Великобритании, Австралии, Индии, США. 

Несколько работ российских авторов были 
представлены в научной программе конгресса. 
Можно отметить также успех деловой игры, про-
веденной молодыми российскими специалиста-
ми в рамках молодежного форума IPMA. Еще од-
ним важным событием конгресса стало принятие 
двух новых стандартов IPMA: Individual Compe -
tence Baseline 4th Version (ICB4) и Project Excel-
lence Baseline (PEB), в подготовке которых прини-
мала участие большая группа российских специа-
листов. 

Необходимо также сказать о замечательном 
успехе команды Сбербанка России, получив-
шей очередной первый приз за совершенство 
в управлении проектами в категории мегапро-
ектов. Победы Сбербанка становятся уже при-
вычными, но от этого они не теряют своей зна-
чимости. И конечно, это сигнал другим россий-
ским компаниям о том, что мы можем выпол-
нять проекты на высочайшем профессиональ-
ном уровне!

Всего вам хорошего и до встречи в новом году!

Г.Л. Ципес,
заместитель главного редактора



Лицензия: только для личного использования.

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

Управление компанией в условиях кризиса

Стратегии маркетинга и продаж в условиях кризиса

Инструменты маркетинга и продаж в условиях кризиса

Управление персоналом в условиях кризиса

Управление финансами в условиях кризиса

Всем подписчикам на 2015 год
антикризисный альманах в подарок

Лучшие статьи за 2008–2014 гг.

Содержание и условия получения альманахов:
www.grebennikoff .ru

в ф
ормате PDF



Лицензия: только для личного использования.

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

250 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

3. ОСНОВАНИЯ СИСТЕМНОЙ ИНЖЕНЕРИИ

В основании СИ лежит ряд концепций (общих 
абстрактных представлений), связанных с пони-
манием предмета СИ, а также совокупность 
принципов, т.е. исходных, принимаемых за исти-
ну правил, которые могут использоваться в каче-
стве базиса или ядра для рассуждений и/или 
принятия решений. Концепции СИ направляют 
мышление системного инженера, а принципы 
предоставляют необходимые для этого правила 
и нормы. Концепции и принципы СИ неразрывно 
связаны друг с другом. Они являются источником 
знаний и навыков, необходимых для развития со-
вокупности приемов и операций практической 
деятельности системного инженера, т.е. для обо-
снования метода системной инженерии. В свою 
очередь, метод СИ становится руководством 
и практическим инструментом для достижения 
цели (создания успешной системы), а также для 
обеспечения состояния стабильного, устойчиво-
го развития системы посредством принятия не-
противоречивых решений на протяжении ее ЖЦ 
(рис. 5).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: системная инженерия, жизненный цикл, 
концепция системной инженерии, принцип системной инже-
нерии, метод системной инженерии, управление проектом
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К важнейшим концепциям СИ следует отнести 
такие понятия, как «система», «жизненный цикл», 
«заинтересованная сторона», «успешность систе-
мы». В современной СИ система обычно опреде-
ляется как совокупность взаимодействующих эле-
ментов, организованная для достижения одной 
или нескольких установленных целей. Восприя-
тие и определение конкретной системы, ее архи-
тектуры и элементов зависит от интересов и обя-
занностей наблюдателя, поэтому в СИ для описа-
ния архитектуры системы обязательно использу-
ется несколько точек зрения одновременно [1]. 
Система, которая представляет интерес для од-
ной стороны, может рассматриваться второй сто-
роной как элемент интересующей ее системы, 
а также являться частью внешней среды системы, 
в которой заинтересована третья сторона. Боль-
шое внимание СИ уделяет системам обеспечения, 
которые служат дополнением к целевой системе 

на протяжении стадий ЖЦ последней, но не обя-
зательно вносят непосредственный вклад в ее 
функционирование. На начальных этапах разви-
тия СИ в центре ее внимания находились инже-
нерно-технические системы: машины, механиз-
мы, сооружения и т.п. В дальнейшем в поле зре-
ния СИ были включены социотехнические систе-
мы, системы предприятий, а также системы си-
стем. Два последних понятия, в частности, до-
статочно подробно рассмотрены в вышедшем 
недавно руководстве по системной инженерии 
компании MITRE [2]. В рамках предмета СИ кон-
цепция системы и тесно связанные с ней поня-
тия «системное мышление» и «системный под-
ход» развиваются уже достаточно давно. Под-
робное обсуждение их места и роли в СИ можно 
найти в целом ряде публикаций, например в ра-
ботах Дж. Бордмана и Б. Сосера [3], Э. Аслаксена 
[4], С. Рамо и Р. Клэра [5]. 

Рис. 5. Концепции, принципы и метод системной инженерии

Цель 
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(устойчивое развитие)

Концепции 
системной 
инженерии

Принципы 
системной 
инженерии

Направляют 
мышление

Задают правила
и нормы

Метод 
системной 
инженерии

Обеспечивает 
достижение



Лицензия: только для личного использования.

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

252 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015

Батоврин В.К.

В СИ под ЖЦ принято понимать эволюцию си-
стемы, продукта, услуги, проекта или другой соз-
данной человеком сущности от концепции до 
прекращения использования [6]. Эволюция систе-
мы подразумевает последовательное прохожде-
ние шагов или стадий, увязанных с совокупностью 
управленческих решений, для обоснования кото-
рых используются объективные свидетельства 
того, что система является достаточно зрелой для 
перехода от одной стадии ЖЦ к другой. Ключевое 
значение для концепции ЖЦ имеет понятие «мо-
дель ЖЦ», обозначающее концептуальную основу 
процессов и действий, относящихся к ЖЦ, которая 
служит в качестве общей базы для установления 
связей и взаимопонимания [6]. При моделирова-
нии ЖЦ СИ исходит из того, что по мере прохож-
дения его стадий степень детализации представ-
лений о целевой системе, уровень ее материали-
зации и доверия к результатам постоянно повы-
шаются, при этом затраты на проверку соответ-
ствия достигнутых результатов запланированным 
возрастают. Используемые при моделировании 
процессы ЖЦ служат для достижения предполага-
емых результатов стадий жизненного цикла систе-
мы. В свою очередь, процессы ЖЦ характеризуют-
ся целями, а также результатами и действиями, 
требуемыми для реализации данного процесса 
[6]. Имеется ряд нормативно-технических доку-
ментов, содержащих описание совокупности про-
цессов, необходимых для моделирования ЖЦ раз-
нообразных систем, создаваемых людьми. К важ-
нейшим из них можно отнести международный 
стандарт ISO/IEC/IEEE 15288 Systems and Software 
Engineering — System Life Cycle Processes [6], руко-
водство по закупкам Министерства обороны (МО) 
США [7], а также стандарт NASA MSFC-HDBK-3173, 
содержащий руководство по управлению проек-
тами и СИ [8] (система стандартов СИ рассматри-
вается в следующем разделе настоящей работы).

Cистемный подход в сочетании с подходом 
ЖЦ дают системному инженеру надежную базу 
для мышления и деятельности на языке систем. 
При этом ключевыми становятся вопросы осу-
ществления изменений в системах и управления 

ЖЦ систем с применением подходящих процес-
сов ЖЦ (см. рис. 4 в первой части статьи). В этой 
связи отметим, что в стандарте СИ ISO/IEC 15288 
определен процесс управления моделью ЖЦ, 
обеспечивающий организации гарантированную 
доступность политики ЖЦ, его процессов, моде-
лей и процедур, которые согласуются с целями 
предприятия, связанными с выполнением кон-
кретных проектов. Отсюда следует, что архитек-
турный подход можно рекомендовать в качестве 
действенного инструмента для налаживания вза-
имосвязи между системным инженером и руко-
водителем проекта с использованием мышления 
на языке систем, тогда как подход, основанный 
на ЖЦ, является хорошей базой для обеспечения 
эффективного взаимодействия между этими спе-
циалистами посредством деятельности с приме-
нением языка систем. 

В СИ заинтересованные стороны (ЗС) — это 
лица или организации, имеющие долю в системе, 
права на систему или использование ее свойств, 
отвечающих их потребностям и ожиданиям, а так-
же соответствующие требования или интересы 
[6]. Это определение практически совпадает с 
определением ЗС, приведенным в «Руководстве 
PMBOK» [9], основное отличие заключается в том, 
что у системной инженерии и управления проек-
тами (УП) разные объекты интереса: в первом 
случае это система, а во втором — проект. В СИ, 
как и в УП, выявление ЗС и оценка относительной 
степени их влияния на результаты работы явля-
ются критически важными задачами. В СИ наибо-
лее значительный объем работ с ЗС приходится 
на начальные стадии ЖЦ системы, т.е. на период 
активной работы с требованиями. В данной обла-
сти существует ряд решений, среди которых хоте-
лось бы выделить луковичную модель ЗС типовой 
системы, предложенную Я. Александром и его со-
автором [10]. Современная теория ЗС отличается 
достаточно высокой зрелостью, но почти все ре-
зультаты этой теории относятся к организацион-
ной или проектной области (см., например, рабо-
ты Э. Фридмэна и С. Майлз [11], Р. Митчелла и др. 
[12], М. Рида и др. [13]). Тем не менее ключевая, 
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по нашему мнению, проблема анализа интересов 
ЗС с учетом механизмов их возникновения и не-
обходимости гармонизации точек зрения в триа-
де «предприятие — проект — система» в литера-
туре, как показывает исследование публикаций 
по этой тематике [14], практически не затрагива-
ется. Полагаем, что задача анализа интересов ЗС 
с учетом трех указанных точек зрения и ценности 
системных решений будет в ближайшее время 
решена совместными усилиями системных инже-
неров и специалистов по управлению проектами.

Ответ на вопрос, в чем состоят принципы си-
стемной инженерии, зависит от того, что понима-
ется под системой и СИ. Другими словами, явля-
ется ли СИ дисциплиной, в центре внимания ко-
торой находятся системы, инженерная деятель-
ность и управление, или она представляет собой 
нечто иное, например уникальную метадисци-
плину, какой она виделась одному из основопо-
ложников СИ А. Холлу [15]. Видимо, наиболее 
взвешенный ответ на поставленный вопрос дал 
Д. Хитчинс. Рассмотрев правила, базовые предпо-
ложения и рекомендации, часто упоминаемые 
в литературе по системам и СИ, он пришел к вы-
воду, что принципы СИ напрямую связаны с кон-
цепциями системы, инженерной деятельности 
и управления, причем в основе СИ с момента ее 
создания лежат четыре фундаментальных руко-
водящих принципа [16]. При выделении принци-
пов СИ Д. Хитчинс ориентировался главным об-
разом на системные концепции, типичные для 
инженерно-технических, а также социотехниче-
ских систем. 

Коллектив авторов во главе с Б. Боэмом, все-
мирно известным специалистом в области про-
граммной инженерии, предложил четыре принци-
па успешной СИ, тесно связанных с концепцией 
программно-насыщенных систем [17]. Данные 
принципы были положены в основу спиральной 
модели поэтапного роста обязательств (Incremen-
tal Commitment Spiral Model, ICSM) [18]. ICSM — это 
модель ЖЦ, которая может использоваться в каче-
стве гибкой, но устойчивой основы для создания 
систем. Подобно V-модели, она предусматривает 

раннее проведение верификации и валидации, 
но в отличие от других моделей ЖЦ предполагает 
многошаговую интерпретацию. Согласно данной 
модели предпочтение отдается параллельной, а 
не последовательной инженерии. В таблице пока-
заны результаты сравнения принципов СИ, пред-
ложенных Д. Хитчинсом, и лежащих в основе ICSM. 
Можно увидеть, что, несмотря на использование 
авторами различных языков описания, получен-
ные результаты во многом близки.

4. МЕТОД СИСТЕМНОЙ ИНЖЕНЕРИИ 

Несмотря на наличие в среде системных инже-
неров взаимопонимания относительно принци-
пов и целей СИ, способы их практической реали-
зации и достижения могут варьироваться от си-
стемы к системе и от одной команды разработчи-
ков к другой. При организации командной рабо-
ты по созданию систем в качестве рамочной ос-
новы используются модели ЖЦ и процессный 
подход. По поводу этапов и содержания работ 
часто ведутся споры, и для установления общих 
принципов деятельности и улучшения коммуни-
каций важно определить некоторую исходную 
конфигурацию данных параметров. Анализ опыта 
создания многих систем показал, что, несмотря 
на изменения, происходящие в состоянии целе-
вой системы по мере прохождения стадий и эта-
пов ЖЦ, совокупность действий, повторяющихся 
от этапа к этапу, в своей основе остается постоян-
ной. Исследователи признали важность этого 
факта для понимания содержания работ по соз-
данию систем, а сама совокупность подобных ти-
повых, повторяющихся действий была названа 
процессом системной инженерии (Systems Engi-
neering Process) [19], подходом системной инже-
нерии (Systems Engineering Approach) [20] и, нако-
нец, методом системной инженерии (Systems En-
gineering Method) [21].

Известные методы СИ предполагают итера-
тивное применение процедур синтеза, анализа 
и оценки (рис. 6), что является принципиально 
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Принципы Хитчинса Принципы ICSM

 Холизм (рассмотрение системы в целом при принятии решений) 
 Системный подход (рассмотрение системы в контексте ее существования во внешней среде 

с учетом взаимосвязей, возможности ее адаптации и рассмотрения в качестве составной части 
объемлющей системы)
 Разумная достаточность (система успешна тогда и только тогда, когда она представляет цен-

ность для ЗС)

Описание и развитие 
системы с точки зрения 
ценности для ЗС

 Органицизм (поведение систем рассматривается в динамике, в основе СИ лежат представ-
ления о развитии биологического организма, а не механистическая метафора) 
 Адаптивная оптимизация (проблемы решают постепенно, с течением времени, чтобы адап-

тировать характеристики системы к возникающим трудностям и изменениям)
 Постепенное уменьшение энтропии, которое обеспечивает процесс СИ на протяжении ЖЦ

Поэтапный рост ответ-
ственности и обяза-
тельств

 Синтез (объединение подсистем и отдельных элементов, в результате взаимодействия кото-
рых образуется единое целое, пригодное для получения решения)
 Адаптивная оптимизация (проблемы решают постепенно с течением времени, чтобы адап-

тировать характеристики системы к возникающим трудностям и изменениям)

Согласованное мульти-
дисциплинарное описа-
ние и разработка сис-
темы

 Холизм (рассмотрение системы в целом при принятии решений) 
 Постепенное уменьшение энтропии, которое обеспечивает процесс СИ на протяжении все-

го ЖЦ 

Принятие решений на 
основе фактов с учетом 
риска

Таблица. Сравнение принципов СИ Д. Хитчинса и ICSM

Рис. 6. Взаимосвязь синтеза, анализа и оценки

Анализ

Синтез

О
ценка



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015  255

СОВРЕМЕННАЯ СИСТЕМНАЯ ИНЖЕНЕРИЯ И ЕЕ РОЛЬ В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 2)

важным положением. Обычно использование ме-
тода СИ начинается с момента осознания потреб-
ностей ЗС и определения их требований, которые 
далее преобразуются по определенным прави-
лам в исходное описание системных решений 
с точки зрения того, что должна делать система 
и как она должна это делать. В дальнейшем опи-
сание системы уточняется и детализируется, при-
чем на более низких уровнях системной иерар-
хии процесс СИ используется уже рекурсивно, 
что позволяет добиться высокой степени конкре-
тизации при описании системы. Использование 
триады «синтез — анализ — оценка» позволяет 
описывать и строить систему, обеспечивая также 
постепенный обратный переход от уровня де-
тального описания ее составных частей к более 
крупным элементам и узлам. Для того чтобы убе-
диться, что решение действительно отвечает тре-
бованиям, последовательно выполняется ряд ша-
гов по верификации системы на более высоких 
уровнях системной иерархии.

Первой моделью метода (процесса) СИ была, 
по-видимому, модель, описанная в стандарте МО 
США MIL-STD-499B (рис. 7). Ее иногда называют 
процессом СИ Министерства обороны США. Дан-
ная модель нашла широкое применение и с не-
значительными изменениями была включена в 
другие формальные методы СИ. Например, метод 
СИ, предложенный А. Косяковым и др. [21], отли-
чается от модели МО США добавлением петли ва-
лидации решений.

На рис. 8 представлена схематическая мо-
дель процесса СИ, предложенная Б. Бланчардом 
и В. Фабрицки [19] и названная авторами морфо-
логией СИ. Модель предназначена для поддержа-
ния устойчивой связи между прикладными иссле-
дованиями, технологиями и нуждами потребите-
лей, она задает структуру для визуализации тех-
нических действий, выполняемых при синтезе, 
анализе и оценке системных решений, т.е. в ос-
нове этой морфологии также лежит триада «син-
тез — анализ — оценка».

Синтез включает формирование определен-
ной совокупности нужд и требований клиента 

и других ЗС, описанных, как правило, на языке 
функционирования (блок 2). Одна из целей синте-
за — установление связи между нуждами и тре-
бованиями ЗС. Основными элементами, обеспе-
чивающими синтез, являются команда разработ-
чиков (блок 3), а также традиционные и компью-
терно-ориентированные инструменты синтеза 
(блок 4). Синтез наиболее эффективен при одно-
временном использовании как восходящих, так 
и нисходящих действий (блок 5), при этом учиты-
ваются результаты прикладных исследований и 
возможности использования известных техноло-
гий (блок 0). Существующие и вновь спроектиро-
ванные компоненты, узлы и подсистемы комплек-
сируются в виде, пригодном для анализа и оценки.

Анализ вариантов системных решений — это 
составляющая общей процедуры принятия реше-
ния о выборе проектного варианта системы. Ана-
лиз включает вычисление и предсказание значе-
ний параметров, зависящих от конструктивных 
решений (технических характеристик) (блок 6), 
а также не зависящих от них. В обоих случаях ис-
пользуется информация о физических процессах 
и явлениях, а также техническая и экономическая 
информация, хранящаяся в базах данных (блок 7). 
Системный анализ и исследование операций яв-
ляются необходимыми шагами на пути оценки 
проектных вариантов системы, но требуется обя-
зательная адаптация соответствующих моделей 
и методов к особенностям ее предметной области.

Каждый вариант решения (или альтернатива) 
оценивается в сравнении с другими вариантами, 
а также проверяется на соответствие требовани-
ям ЗС. Оценка (блок 8) выполняется после полу-
чения сведений о характеристиках варианта, за-
висящих от конструктивных решений (блок 6). 
Данные о характеристиках, не зависящих от кон-
структивных решений (блок 7), являются внеш-
ними факторами, которые используются по от-
ношению ко всем вариантам, подвергаемым 
оценке. Каждый вариант подвергается оконча-
тельной оценке с выбранными оптимальными 
характеристиками (блок 8), после чего передает-
ся для принятия окончательного решения (блок 9). 
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Поскольку выбор всегда субъективен, решение 
в конечном счете должно быть принято ключе-
выми ЗС (блок 1).

В ряде случаев метод СИ тесно связан с одной 
из типовых моделей ЖЦ, в частности, при произ-
водстве промышленной продукции он традицион-
но используется вместе с V-образной моделью ЖЦ. 

5. РОЛЬ СИСТЕМНОЙ ИНЖЕНЕРИИ 

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

Одним из первых на тесную взаимосвязь и вза-
имопроникновение СИ и управления проектами 
указал Г. Эйснер [23]. В качестве типового сценария 

он рассмотрел выполнение компанией проекта, 
цель которого — инженерная разработка какой-
либо системы. Автор показал, что в подобной ситу-
ации, независимо от того, признает компания на-
личие связи между СИ и управлением проектами 
или нет, такую связь ей придется эффективно нала-
дить, поскольку потребуется ответить на два клю-
чевых вопроса.

1. Что необходимо знать руководителю проек-
та (Project Manаger, PM)?

2. Что необходимо знать главному системному 
инженеру (Chief Systems Engineer, CSE)?

Отвечая на поставленные вопросы, Г. Эйснер 
указал, что PM при управлении проектом должен 
сосредоточиться на представлении о системе 

Источник: [19].

Рис. 8. Морфология системной инженерии по Б. Бланчарду и В. Фабрицки
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и ее ключевых подсистемах, т.е. на наборе архи-
тектурных описаний. В свою очередь, за форми-
рование этих представлений отвечает CSE, кото-
рый при выборе и реализации инженерных ре-
шений учитывает ограничения, зафиксированные 
в плане управления проектом. Заметим, что отсю-
да следует принципиальная значимость исполь-
зования архитектурного подхода в качестве дей-
ственного инструмента налаживания взаимосвя-
зи между CSE и PM (полезные рекомендации по 
использованию архитектурного подхода систем-
ными инженерами можно найти в книге Д. Хит-
чинса [24]). Кроме того, в качестве интеграцион-
ной основы для организации совместной работы 
PM и CSE важно использовать подход ЖЦ, в рам-
ки которого гармонично вписывается и архитек-
турный подход.

Заметим также, что грамотное построение 
структуры декомпозиции работ (WBS), которая 
является одним из ключевых инструментов управ-
ления проектами, возможно только при участии 
системного инженера, роль которого в описании 
целевой системы и построении ее иерархической 
структуры с выделением ключевых подсистем 
и элементов трудно переоценить.

На рис. 9 показана роль системной инженерии 
в управлении проектом [21]. Видно, что в целом 
УП включает в себя области системной инжене-
рии и планирования и контроля проекта, причем 
техническое руководство осуществляется в рам-
ках системной инженерии, а общее руководство 
проектом, его планирование, выделение ресур-
сов, финансовые вопросы и сопровождение дого-
воров входят в состав планирования и контроля 
проекта. 

В 2004 г. А. Клудж исследовал мнения сотруд-
ников NASA и членов INCOSE о степени влияния 
СИ на успех проектов по созданию сложных си-
стем [25]. Ответы были получены от 136 респон-
дентов из NASA, среди которых было примерно 
одинаковое количество системных инженеров, 
руководителей проектов и программ, а также дру-
гих специалистов, и 243 респондента из INCOSE, 
большую часть которых составляли системные 

инженеры. Как показали результаты исследова-
ния, опрошенные специалисты в целом считают, 
что СИ вносит весомый вклад в успех проектов 
по созданию сложных инженерных объектов 
(рис. 10), причем, по мнению респондентов, ос-
новное влияние СИ заключается в снижении об-
щих затрат на проект (рис. 11).

В 2008 г. были опубликованы результаты ис-
следования практики применения СИ на ранних 
стадиях ЖЦ в военно-воздушных силах США [26]. 
Полученные данные однозначно подтверждают 
необходимость систематического использования 
СИ на ранних стадиях ЖЦ систем оборонного на-
значения.

Результаты проведенных за рубежом исследо-
ваний подтверждают, что деятельность по управ-
лению системными решениями, т.е. СИ, объектив-
но позволяет улучшить проекты по созданию си-
стем в части повышения эффективности затрат 
и соблюдения установленных графиков работы. 
На рис. 12 показана зависимость между качеством 
разработки (приведенным к соотношению между 
затратами и установленным графиком работы) 
и усилиями, вкладываемыми в СИ. Качество раз-
работки системы QSys определялось по формуле:

2
,Sys

Act Act

Pl Pl

Q
C Sh
C Sh




где CAct — реальные затраты;
CPl — запланированные затраты;
ShAct — реальный график работ;
ShPl — график работ, заложенный в бюджет. 

Усилия SEEff , вкладываемые в СИ, определя-
лись по формуле:

SEEff = SEF × SECost  / ActualCost, 

где 0 ≤ SEF ≤ 1 — сила СИ, определяемая полнотой 
использования возможностей СИ в проекте;
SECost — затраты проекта на СИ;
ActualCost — реальные полные затраты на проект.

Приведенная зависимость была выявлена 
Э. Хонором по результатам анализа более 40 про-
ектов по созданию систем [27]. Видно, что при 
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полном использовании в проекте всех доступных 
возможностей СИ затраты на СИ должны состав-
лять примерно 15% от реальных полных затрат 
на проект.

Наконец, недавнее исследование, проведен-
ное силами отдела СИ Национальной ассоциации 
оборонной промышленности США (The National 
Defense Industrial Association Systems Engineering 
Division, NDIA-SED) совместно с Обществом аэро-
космических и электронных систем Института ин-
женеров электротехники и электроники (Institute 
of Electrical and Electronic Engineers Aerospace and 
Electronic Systems Society, IEEE-AESS) и Институ-
том программной инженерии Университета Карне-
ги — Меллон (Software Engineering Institute (SEI) 

of Carnegie Mellon University), показало, что эф-
фективность выполнения проектов (project per-
formance) находится в явной количественной за-
висимости от силы СИ, т.е. полноты использова-
ния в проекте известных инструментов и передо-
вой практики СИ (рис. 13) [28].

Важно отметить, что необходимость примене-
ния системной инженерии подтверждается опы-
том создания крупных оборонных и авиакосмиче-
ских систем. Результаты упомянутых исследований 
показывают, что системная инженерия вносит ве-
сомый вклад в успех программ и проектов по соз-
данию любых систем, вне зависимости от их раз-
мера и назначения. В подобных проектах и про-
граммах СИ помогает снизить затраты, уменьшить 

Источник: [21].

Рис. 9. Взаимосвязь системной инженерии и управления проектами 
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Источник: [25].

Рис. 10. Влияние СИ на успех проектов
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Рис. 11. Влияние СИ на общие затраты на проект 
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Источник: [27].
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Рис. 13. Успешность проекта в зависимости от силы СИ 

Источник: [28]. 
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отклонения от графика работ и улучшить характе-
ристики создаваемых систем. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

За более чем 60 лет своего развития СИ превра-
тилась в общепризнанную прикладную техниче-
скую дисциплину, определяющую сферу деятель-
ности и мировоззрение специалистов, занятых 
созданием инженерных объектов, а также предла-
гающую инструментарий (процессы) для осущест-
вления этой деятельности. Центральное место 
в методологии СИ занимают понятия мышления 
и деятельности на языке систем, связанные между 
собой в интересах построения успешной системы. 
С некоторой условностью можно выделить класси-
ческую СИ, в поле зрения которой находится соз-
дание инженерно-технических систем, и новую СИ, 
занятую проблемами создани я социотехнических 

систем, а также мегасистем, включающих системы 
предприятия. Концепции, принципы и метод клас-
сической СИ отличаются высокой степенью зрело-
сти и находят широкое применение, в первую оче-
редь при создании оборонных и авиакосмических 
систем, а также гетерогенных систем, насыщенных 
новыми технологиями. 

Современная СИ является надежным фунда-
ментом для установления и поддержания проч-
ной и гибкой связи между миссией, стратегиче-
скими целями, конкретными задачами и измери-
мыми результатами деятельности по созданию 
сложных инженерных объектов. Она предлагает 
специалистам большой набор инструментов, ко-
торые можно использовать в процессе реализа-
ции крупных проектов. При этом взаимосвязь и 
взаимопроникновение СИ и УП год от года усили-
ваются, а успех проектов во многом определяется 
уровнем взаимопонимания между системными 
инженерами и управленцами.
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

ВВЕДЕНИЕ

Интерес к исследованиям в области управле-
ния программами значительно возрос за послед-
ние 40 лет. Согласно базе данных Scopus с 1970 г. 
по настоящее время было опубликовано около 
410 работ, посвященных этой теме. По данным 
Science Direct за аналогичный период, количе-
ство таких работ составило 392. Наблюдается 
значительный ежегодный рост числа академиче-
ских публикаций по управлению программами: 
если в 1970 г. в среднем было опубликовано 1,5 
работы, то в 2014 г. (по состоянию на октябрь) — 
29 (рис. 1). Динамику публикаций в российских 
изданиях можно отследить начиная с 2001 г. По 
данным электронной библиотеки Grebennikon, 
на настоящий момент общее число работ по рас-
сматриваемой теме достигло 256. Стоит отметить, 
что наиболее активный рост количества публика-
ций наблюдается в последнее десятилетие. Инте-
рес к управлению программами связан прежде 
всего с развитием этой области в России и за ру-
бежом, которому способствовали следующие 
факторы:

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление программой, повышение 
эффективности, мультипроектная среда, моделирование, 
оптимизационная модель 

Моделирование в управлении программами — это инструмент, с помощью ко-

торого можно повысить эффективность компании и достичь ее стратегических 

целей. В данной статье автор анализирует и обобщает различные математиче-

ские модели управления программами, а также предлагает собственную клас-

сификацию существующих моделей, позволяющую выявить пробелы в данной 

области и определить направления, требующие дальнейшего исследования.

Фролкина Екатерина Сергеевна — аспирантка НИУ 

ВШЭ, специалист по аналитике и поддержке бизнеса ООО 

«Аллерган СНГ САРЛ» (г. Москва)

МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ 

КАК ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЯ 

И КОМАНДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015  265

МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ КАК ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЯ И КОМАНДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ

 появление стандартов управления програм-
мами: японского P2M — A Guidebook of Project 
and Program Management for Enterprise Innovation 
(2001 г.), американского The Standard for Program 
Management (2006 г.) и британского Managing 
Successful Programmes (2007 г.);

 обучение и сертификация специалистов по 
управлению программами;

 развитие практики управления программа-
ми в бизнес-среде.

Как правило, руководство компании в своей 
управленческой деятельности старается исполь-
зовать проверенные методы и инструменты, но ча-
сто это не приводит к успеху проекта или програм-
мы. Согласно статье В.И. Воропаева и соавторов [11] 
доля неуспешных проектов может достигать от 40% 

до 60%, что обуславливается недостатками суще-
ствующих методов и инструментов и потребно-
стью в новых.

В современном мире организации должны 
развиваться быстро, как минимум успевая за из-
менениями окружения [14]. В этих условиях про-
ектно-ориентированные компании сталкиваются 
с рядом проблем: низким качеством формирова-
ния программ и управления ими, низким уров-
нем собственной эффективности и конкуренто-
способности, ограниченными бюджетами и боль-
шим количеством реализуемых проектов. В связи 
с этим возникает потребность в новом инстру-
менте (математической модели), который позво-
лил бы оптимизировать программу для достиже-
ния в рамках существующих ограничений одной 

Рис. 1. Динамика публикаций по проблематике управления программами в зарубежных и российских журналах
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или нескольких целей: максимизации чистой при-
веденной стоимости (Net Present Value, NPV), ми-
нимизации периода окупаемости, повышения 
рентабельности и др.

Цель данной статьи — систематизировать ис-
следования в области математических моделей 
управления программами, а также проанализи-
ровать перспективы их применения на практике.

Для достижения поставленной цели предпо-
лагается решить следующие задачи:

 исследовать существующие модели;
 проанализировать и обобщить полученные 

знания;
 привести практический пример примене-

ния одной из моделей;
 дать рекомендации по ее использованию.

Помимо решения этих задач, в данной работе 
приводится авторская классификация существу-
ющих моделей.

Известны отечественные публикации, в кото-
рых предлагаются математические модели, раз-
работанные специально для различных стейкхол-
деров: заказчика, инвестора, поставщика, руково-
дителя проекта [3–7]. Этот инструмент предназна-
чен для использования ключевым стейкхолде-
ром — руководителем программы и подчинен-
ной ему командой. Применение рассматриваемых 
моделей в первую очередь направлено на повы-
шение эффективности управления программой, 
достижение ее целей и целей компании в целом, 
а также на улучшение результативности работы 
команды программы. Данные модели способству-
ют реализации таких функций управления, как 
управление по временным параметрам, управле-
ние стоимостью и бюджетом, качеством, рисками, 
распределением и запасами ресурсов (в рамках 
управления поставками и контрактами) [6].

Актуальность моделирования в управлении 
программой обусловлена тем, что оно является 
неотъемлемым элементом программы, позво-
ляющим не только совершенствовать текущее 
управление, но и получать синергический эффект 
за счет достижения ряда целей. Можно выделить 
четыре основные цели моделирования.

1. Повышение эффективности реализации 
программы. В данном случае эффективность рас-
сматривается только с финансово-экономиче-
ской точки зрения. Существует множество финан-
сово-экономических показателей эффективности: 
чистая приведенная стоимость (Net Present Value), 
окупаемость инвестиций (Return on Investment), 
экономическая добавленная стоимость (Econo-
mic Value Added), ожидаемая коммерческая стои-
мость (Expected Commercial Value) и др. Приве-
денные показатели предназначены для опреде-
ления доходной части проекта / программы. Для 
повышения эффективности можно как максими-
зировать доходную часть, так и минимизировать 
расходную (стоимость), при этом в модели необ-
ходимо задать соответствующую целевую функ-
цию.

2. Обеспечение организационной гибкости. Эта 
цель предполагает способность компании адап-
тировать и/или изменять расписание программы 
к конкретным условиям, влиять на ее продолжи-
тельность, при необходимости сокращать отста-
вание проектов и программы от плановых сро-
ков.

3. Достижение целей компании. В данном слу-
чае имеются в виду нефинансовые цели, напри-
мер повышение качества выполненных проектов 
программы, получение долгосрочной стратегиче-
ской выгоды, снижение рисков и т.п.

4. Управление текущей эффективностью ком-
пании. С этой целью связана проблема распреде-
ления ограниченных ресурсов в организации. 
Компания может одновременно реализовывать 
несколько программ, управлять портфелем и ря-
дом отдельных проектов. Чем лучше распреде-
лены ресурсы между проектами, программами, 
портфелями, тем эффективнее работает компа-
ния. Каким образом можно повлиять на распре-
деление ограниченных ресурсов? Необходимо 
приоритизировать проекты внутри программы 
и не допускать перерасхода ресурсов.

Ввиду того что первые две цели моделирова-
ния связаны с управлением программой, а две 
другие — с управлением компанией в целом, все 
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вместе они способствуют комплексному управле-
нию. В данной работе модели рассматриваются 
с учетом обозначенных выше четырех целей.

Для того чтобы повысить эффективность реа-
лизации программы, можно использовать раз-
личные виды математических моделей: детерми-
нированные, вероятностные, стохастические, 
альтернативные. Вероятностные и статистиче-
ские модели для систем сетевого планирования 
и управления представлены в книге Д. Голенко 
[13]. Статья Б.П. Титаренко посвящена примене-
нию моделей данных видов при системном под-
ходе к управлению рисками [16]. Стохастические 
модели рассматриваются в книге «Математиче-
ские основы управления проектами» [2]. Ее авто-
ры предлагают трехмерную классификацию сете-
вых моделей по типу элементов сети, параметрам 
элементов и альтернативности логических опера-
ций. Примером альтернативных моделей может 
служить циклическая альтернативная сетевая мо-
дель (ЦАСМ), с помощью которой можно решать 
задачи календарного планирования и управлять 
процессом реализации проектов. Она сочетает 
в себе обобщенные, вероятностные и стохастиче-
ские модели [8–10].

В данной работе мы ограничимся рассмотре-
нием детерминированных моделей, в которых 
все факторы однозначно определены и значе-
ния известны на момент принятия решений. Де-
терминированные модели начали развиваться 
с 1970-х гг. и в настоящее время остаются одним 
из популярных объектов исследования. Это под-
тверждается большим количеством публикаций 
на эту тему, часть которых будет рассмотрена в 
рамках данной статьи. Модели этого вида являют-
ся наиболее простыми для расчета и понимания, 
т.к. в них не учитывается фактор неопределенно-
сти и отсутствуют случайные величины. Кроме 
того, для достижения вышеупомянутых целей не 
требуется построение модели сложной много-
факторной системы. Стоит отметить, что для руко-
водителей проектов и программ и их команд фак-
тор простоты имеет немаловажное значение. 
Применение вероятностных, альтернативных 

или стохастических математических моделей при 
моделировании программы может существенно 
усложнить задачу, при этом данные модели могут 
оказаться неадекватны сложным реалиям моде-
лируемого процесса [15].

1. МОДЕЛИРОВАНИЕ В УПРАВЛЕНИИ 

ПРОГРАММОЙ: СИСТЕМАТИЗАЦИЯ ЗНАНИЙ

В рамках системного подхода к управлению 
проектами и программами для построения логи-
ко-информационной модели необходимо опре-
делить входные и выходные данные [12]. К вход-
ным данным относится информация о возмож-
ных проектах (допущениях), доступных ресурсах 
(ограничениях), критериях (целях) и т.д. Рассма-
триваемые в данной статье модели были проана-
лизированы с учетом имеющейся входной ин-
формации (см. Приложение). 

В настоящей работе были рассмотрены иссле-
дования различных моделей управления про-
граммами за период с 1969 г., когда вышла статья 
А. Прицкера и др. [29], в которой авторы предло-
жили одну из первых моделей управления про-
граммами, сформулированную с использованием 
общих математических терминов, по настоящее 
время. Список использованных источников со-
держит часто цитируемые работы по данной теме 
[22–24, 27, 29, 31, 32, 34], недавние публикации, 
отражающие современные тенденции в области 
моделирования программ [19, 25, 30], а также 
другие работы, которые после проведения глу-
бинного анализа были отнесены к рассматривае-
мой теме [18, 20, 21, 26, 33, 35].

Проследим, какие целевые функции рассмат-
риваютcя при создании моделей. Подавляющее 
большинство авторов изученных работ (80%) опи-
сывают модель, направленную на достижение од-
ной цели, например, максимизации NPV програм-
мы. Многоцелевая модель представлена только в 
двух публикациях из 18: в статьях А. Прицкера и 
соавторов [29] и М. Сперанца и К. Верселлиса [31]. 
В первой работе рассматриваются две целевые 
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функции: минимизация продолжительности и от-
ставания программы, авторы второй статьи пи-
шут о максимизации NPV и минимизации продол-
жительности программы. 

На основе результатов проведенного анализа 
источников было выявлено восемь различных 
целевых функций, которые служат для достиже-
ния целей моделирования, определенных в нача-
ле статьи:

1) минимизация стоимости программы;
2) максимизация NPV;
3) минимизация продолжительности;
4) эффективное планирование расписания;
5) минимизация отставания от плановых сро-

ков;
6) оптимизация качественных факторов;
7) приоритизация и распределение ресурсов;
8) минимизация перерасхода ресурсов.
Анализ существующих моделей показывает, 

что в исследованиях чаще всего рассматривается 
вопрос повышения эффективности реализаци и 
программы (изучению данной проблемы посвя-
щено более 75% рассмотренных работ). Если го-
ворить о целевых функциях, то авторы с одинако-
вой частотой упоминают минимизацию стоимо-
сти, максимизацию NPV и минимизацию продол-
жительности программы. Вторая по популярно-
сти тема — организационная гибкость (эффек-
тивное планирование расписания программы 
и минимизация отставания проектов и/или про-
граммы), ей посвящено около 30% рассмотрен-
ных работ. Наименьшее внимание при моделиро-
вании программы авторы уделяют управленче-
ским целям на уровне компании в целом (дости-
жению целей компании и управлению текущей 
эффективностью): данная тема затрагивается ме-
нее чем в 20% работ.

Частота упоминания различных видов ограни-
чений в моделях представлена в табл. 1. Можно 
отметить, что для всех моделей характерно огра-
ничение, связанное с ресурсами.

Еще одно ограничение, которое часто встре-
чается в рассмотренных моделях (оно упомина-
ется в 77% случаев), связано с отношениями 

предшествования между работами и/или проек-
тами внутри программы. Данное ограничение 
регулирует логические взаимосвязи между рабо-
тами и/или проектами. Согласно PMBOK Guide 
[17] существует четыре вида таких взаимосвязей:

1) «финиш — старт» (работа- / проект-преем-
ник не может начаться раньше предшественника);

2) «финиш — финиш» (преемник не может за-
кончиться ранее предшественника);

3) «старт — старт» (преемник не может начать-
ся ранее предшественника);

4) «старт — финиш» (преемник не может за-
кончиться ранее начала предшественника).

На практике чаще всего встречается связь 
«финиш — старт» [17]. Для регулирования интер-
вала между работами или проектами вводят вре-
менные лаги (задержки) между преемником и 
предшественником. При этом они могут быть как 
отрицательными, так и положительными. Напри-
мер, связь «финиш — финиш» с положительным 
лагом в два дня будет означать, что работа- / про-
ект-преемник завершится через два дня после 
предшественника. Следует также упомянуть о 
трех видах зависимости: жесткой, нежесткой и 
внешней. При жесткой зависимости последова-
тельность работ не может быть подвержена изме-
нениям, при нежесткой она может изменяться, 
а при внешней зависимости последовательность 
определяется внешними по отношению к проек-
ту или программе воздействиями.

Реже в рассмотренных источниках упоминают-
ся ограничения, связанные с длительностью (сро-
ком окончания) проекта / программы, временем 
начала и окончания работ и бюджетом програм-
мы или проектов (они фигурируют в 33%, 27% 
и 22% рассмотренных работ соответственно). 

На основании вышеизложенного были выделе-
ны три типа ограничений: временные, ресурсные, 
логические. Они схожи с ограничениями так назы-
ваемого железного треугольника управления про-
ектами. К временным относятся ограничения, свя-
занные с началом и окончанием работ / проектов, 
их длительностью, сроком окончания программы. 
Ресурсные ограничения распространяются как 
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на материальные, так и на трудовые и финансовые 
ресурсы. С помощью логических ограничений 
устанавливают взаимосвязь работ / проектов 
(табл. 2).

Допущения в существующих моделях опреде-
лялись в соответствии с целями их разработки, 
а также условиями, в которых компании осу-
ществляют свою деятельность (внешними и вну-
тренними). К сожалению, нельзя говорить о си-
стематизации допущений, поскольку в каждом 

конкретном случае они формулируются индиви-
дуально. 

Авторская классификация существующих мо-
делей, в основе которой лежат цели моделирова-
ния, определенные в начале статьи, и ограниче-
ния (ресурсные, временные, логические), пред-
ставлена на рис. 2.

Можно отметить, что лучше всего на сегод-
няшний день изучено моделирование на уровне 
программы. Как было сказано ранее, наиболее 

Ограничение Частота упоминания, %

Объем ресурсов и их доступность 100

Отношения предшествования между работами / проектами 77

Длительность программы / проектов 33

Детерминированность времени начала и окончания работ 27

Бюджет программы / проектов 22

Таблица 1. Упоминание различных ограничений в рассмотренных моделях

Тип ограничения Ограничения в существующих моделях

Временные

Детерминированность времени начала и окончания работ / проектов 

Длительность работ / проектов / программы

Одновременное выполнение определенных работ

Срок окончания проектов / программы

Логические

Все работы по проекту должны быть завершены

Каждая работа / проект может быть начат(а) / окончен(а) только один раз

Отношения предшествования между работами / проектами

Разбиение работ на подработы / подзадачи

Ресурсные

Бюджет проектов / программы

Взаимозаменяемость ресурсов, необходимых для выполнения работ

Объем инвестиций в год

Объем перерасхода ресурсов

Объем ресурсов и их доступность

Фиксированная комбинация ресурсов, необходимых для выполнения работы

Таблица 2. Типология ограничений в существующих моделях управления программой
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часто авторы рассматривают вопросы, касающие-
ся эффективности реализации программы и орга-
низационной гибкости. В этом случае в модель 
вводятся все возможные ограничения: ресурс-
ные, временные, логические. 

Моделирование на уровне компании исследу-
ется гораздо реже, поэтому оно требует дальней-
шего изучения. В настоящее время организации 
осуществляют свою деятельность в мультипроект-
ной среде: часто им ежедневно приходится управ-
лять несколькими программами, отдельными про-
ектами, портфелями. При этом возникают вопро-
сы, связанные с конкурентоспособностью компа-
нии: как распределить ресурсы внутри компании, 

избежать их перерасхода, достичь требуемого 
уровня качества проектов / программ, снизить ри-
ски, получить долгосрочную выгоду и т.д. При не-
простых внешних условиях организациям необхо-
димо усиливать свои позиции изнутри. Для этого 
необходимо сместить фокус внимания с уровня 
отдельных программ на уровень компании в це-
лом и осуществлять комплексное управление.

2. ПРИМЕР РАСЧЕТА МОДЕЛИ

Рассмотрим современную математическую мо-
дель, предложенную А. Сингом в 2014 г. Выбор 

Рис. 2. Цели моделирования в треугольнике ограничений
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данной модели обусловлен ее простотой и уни-
версальностью: модель можно адаптировать 
к потребностям любой организации. Она пред-
ставляет собой новый гибридный алгоритм, пред-
назначенный для планирования расписания про-
граммы в условиях ограниченных ресурсов с уче-
том уровней приоритета проектов [30]. Первый 
шаг алгоритма — установить приоритетные ин-
дексы (веса) для каждого из проектов с помощью 
метода анализа иерархий Саати по различным 
критериям (например, срочности, риска, роста, 
NPV). Второй шаг — составить расписание про-
граммы на основе весов проектов, а также пра-
вил распределения ресурсов по проектам. В по-
лученном расписании учитывается критичность 
каждого проекта. 

Рассчитаем приоритеты для пяти гипотетиче-
ских проектов по критериям срочности, риска, 
роста и значения NPV. Допустим, что после по-
парного сравнения критериев мы получили ре-
зультаты, представленные в табл. 3.

Удельный вес критериев:
 срочность — 0,059722;
 риск — 0,152943;
 рост — 0,231446;
 NPV — 0,5558894.

Определим удельный вес проектов. Для этого 
сравним их попарно по каждому из четырех кри-
териев (табл. 4–7).

Получаем следующие веса для критерия сроч-
ности:

 проект 1 — 0,0301238;
 проект 2 — 0,0950402;
 проект 3 — 0,2483496;

 проект 4 — 0,3385676;
 проект 5 — 0,2879186.

Получаем следующие веса для критерия риска:
 проект 1 — 0,0430858;
 проект 2 — 0,0692152;
 проект 3 — 0,3598266;
 проект 4 — 0,2488113;
 проект 5 — 0,2790611.

Получаем следующие веса для критерия роста:
 проект 1 — 0,2060687;
 проект 2 — 0,0322506;
 проект 3 — 0,2580827;
 проект 4 — 0,3129491;
 проект 5 — 0,1906488.

Получаем следующие веса для критерия NPV:
 проект 1 — 0,0372601;
 проект 2 — 0,1972943;
 проект 3 — 0,2393251;
 проект 4 — 0,3046376;
 проект 5 — 0,2214827.

Вычислим итоговый удельный вес для каждого 
из проектов по формуле:

Вес проекта 1 = (wu × wp1u) + (wr × wp1r) + 
+ (wg × wp1g) + (wNPV × wp1NPV),

где wu — удельный вес критерия срочности;
wr — удельный вес критерия риска;
wg — удельный вес критерия роста;
wNPV — удельный вес критерия NPV; 
wp1u — удельный вес проекта 1 по критерию 
cрочности;
wp1r — удельный вес проекта 1 по критерию риска;
wp1g — удельный вес проекта 1 по критерию роста;
wp1NPV — удельный вес проекта 1 по критерию NPV.

Критерии Срочность Риск Рост NPV

Срочность 1 0,2 0,33 0,14

Риск 5 1 0,33 0,2

Рост 3 3 1 0,33

NPV 7 5 3 1

Таблица 3. Попарные сравнения четырех критериев
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Проекты Проект 1 Проект 2 Проект 3 Проект 4 Проект 5

Проект 1 1 0,14 0,2 0,14 0,33

Проект 2 7 1 0,33 0,2 0,14

Проект 3 5 3 1 3 0,2

Проект 4 7 5 0,33 1 7

Проект 5 3 7 5 0,14 1

Проекты Проект 1 Проект 2 Проект 3 Проект 4 Проект 5

Проект 1 1 0,33 0,14 0,33 0,33

Проект 2 3 1 0,2 0,2 0,2

Проект 3 7 5 1 7 0,33

Проект 4 3 5 0,14 1 3

Проект 5 3 5 3 0,33 1

Проекты Проект 1 Проект 2 Проект 3 Проект 4 Проект 5

Проект 1 1 3 0,2 5 0,2

Проект 2 0,33 1 0,33 0,14 0,14

Проект 3 5 3 1 0,2 5

Проект 4 0,2 7 5 1 3

Проект 5 5 7 0,2 0,33 1

Проекты Проект 1 Проект 2 Проект 3 Проект 4 Проект 5

Проект 1 1 0,14 0,2 0,33 0,33

Проект 2 7 1 0,33 0,33 3

Проект 3 5 3 1 0,14 3

Проект 4 3 3 7 1 0,2

Проект 5 3 0,33 0,33 5 1

Таблица 4. Попарные сравнения пяти проектов по критерию срочности

Таблица 5. Попарные сравнения пяти проектов по критерию риска

Таблица 6. Попарные сравнения пяти проектов по критерию роста

Таблица 7. Попарные сравнения пяти проектов по критерию NPV



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015  273

МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ КАК ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЯ И КОМАНДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ

Итоговые удельные веса проектов представ-
лены в табл. 8.

Согласно полученным результатам первым 
должен осуществляться проект 4, далее — проек-
ты 3, 5, 2 и 1.

Отметим, что для каждой конкретной органи-
зации можно сформулировать релевантные кри-
терии, которые будут отражать ее общую филосо-
фию, т.е. ценности и цели деятельности компа-
нии. Например, М. Англинг выделял критерии 
цели, срочности и стоимости [18].

3. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПРИМЕНЕНИЮ 

МОДЕЛИ 

Как уже было отмечено, данная модель может 
быть адаптирована к потребностям любой органи-
зации. В примере, приведенном в работе А. Синга 
[30], в качестве основных были выделены крите-
рии срочности, риска, роста и NPV, но они могут 
быть модифицированы или полностью изменены 
в зависимости от специфики деятельности орга-
низации, ее целей, стратегии развития. Критерии 
можно установить путем проведения экспертных 
интервью с руководством организации.

После определения приоритета для каждого 
проекта мы получаем базовую последователь-
ность их выполнения. Следует отметить, что взаи-
мосвязь проектов внутри программы может быть 
различной. Например, Х. Мэйлор и соавторы 
предложили три различных варианта такой взаи-
мосвязи [28]:

1) цепь последовательно выполняющихся про-
ектов: проект 2 начинается после окончания про-
екта 1, а проект 3 — после проекта 2;

2) портфель проектов, которые выполняются 
одновременно;

3) сеть взаимосвязанных проектов, начало или 
окончание которых определяется их спецификой 
и особенностями программы.

Соответственно, следующим шагом после при-
менения модели Синга может быть построение 
сетевого графа, отражающего последователь-
ность выполнения каждого проекта в программе. 
При этом должен учитываться общий бюджет 
программы, объем и доступность ресурсов в каж-
дый момент времени.

Следует также отметить, что А. Синг в своей 
работе предложил вводить штрафы за нарушение 
сроков выполнения проектов (как приоритетных, 
так и всех прочих), которые могут быть наложены 
единоразово либо за каждый день просрочки.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Мультипроектная среда может быть представ-
лена как несколькими отдельными проектами, 
так и программами и портфелями. В рамках дан-
ной работы был сделан фокус на управлении про-
граммой. Эта область начала активно развивать-
ся с середины прошлого века, и сейчас интерес 
к ней продолжает расти. Моделирование про-
граммы позволяет совершенствовать текущее 
управление компанией и достигать синергии 

Проекты Удельный вес Очередность реализации

Проект 4 0,300049 1

Проект 3 0,2626353 2

Проект 5 0,2271202 3

Проект 2 0,1334 4

Проект 1 0,07679501 5

Таблица 8. Удельные веса пяти проектов по четырем критериям и очередность их реализации
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за счет повышения эффективности реализации 
программы, обеспечения организационной гиб-
кости, достижения целей компании и повышения 
ее эффективности. 

В рамках обзора литературы мы изучили мате-
матические модели управления программой за по-
следние 45 лет, в том числе современные, появив-
шиеся в последние годы, и систематизировали их. 
Были выявлены восемь различных целевых функ-
ций, которые служат для достижения четырех ос-
новных целей моделирования, а также выделены 

три основных типа ограничений, встречающихся 
в моделях: временные, логические и ресурсные. 
Кроме того, была предложена классификация суще-
ствующих моделей по двум критериям: целям мо-
делирования и типам ограничений.

Дальнейшие исследования в области матема-
тических моделей представляются весьма пер-
спективными. Можно рассмотреть комплексное 
управление компанией с помощью моделирова-
ния, а также изучить инструменты моделирова-
ния в портфельном управлении.
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: модель проектных компетенций, инстру-
менты оценки проектных компетенций, оценка проектного 
персонала, компетентность

В статье системно рассматриваются цели и задачи оценки проектного персона-

ла, их влияние на форму и содержание оценки, модель проектных компетенций, 

процесс и инструменты оценки проектных компетенций. Автор дает практиче-

ские рекомендации, позволяющие построить наиболее эффективную систе-

му оценки проектных компетенций и избежать ряда возможных осложнений 

в ходе ее применения.

ОПЫТ И ПРАКТИКА

ВВЕДЕНИЕ

Консалтинговая работа дает уникальную воз-
можность увидеть проблемы, особенности и по-
требности большого числа компаний. Это позво-
ляет делать обобщения, выявлять закономерно-
сти и лучшие практики. Так, объективная оценка 
компетенций проектного персонала оказалась 
довольно востребованной задачей, что и послу-
жило поводом к подготовке настоящей статьи.

Наша компания (группа компаний «Проектная 
ПРАКТИКА»), работая на рынке консалтинга в обла-
сти управления проектами более 20 лет, получает 
запросы, связанные с созданием профилей компе-
тенций, разработкой системы оценки компетенций 
проектных специалистов, формированием про-
граммы развития проектного персонала и пр. При-
чины таких запросов могут быть совершенно раз-
ными, но объединяет их часто одно: ориентация 
заказчика на быстрое решение локальной задачи 
и пренебрежение необходимостью решения не 
менее важных взаимосвязанных с ней задач.

Жизнь показывает, что часто мы забываем 
о своих системных подходах и готовы решать 

ОЦЕНКА ПРОЕКТНОГО ПЕРСОНАЛА: 

НЕ ЗАБЫТЬ БЫ, ДЛЯ ЧЕГО ЭТО ДЕЛАЕТСЯ 

(ЧАСТЬ 1)

Козодаев Михаил Александрович — к. ф.-м. н., PMP 

(PMI), управляющий партнер группы компаний «Проект-

ная ПРАКТИКА», директор по консалтингу. В настоящее 

время в рамках ГК «Проектная ПРАКТИКА» курирует на-

правления «Общий управленческий консалтинг», «Кор-

поративные системы управления проектами» и «Аутсор-
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локальные задачи, концентрируясь на отладке 
процесса, упуская из вида системные цели. Имен-
но такая ситуация нередко проявляется при ре-
шении задачи построения системы оценки персо-
нала: детально прорабатывается процесс и значи-
тельно реже предмет оценки, но почему-то почти 
не учитывается, зачем эта оценка нужна. Однако 
именно цель оценки должна определять требова-
ния и к ее процессу, и к предмету.

В этой статье будут проанализированы при-
чины, приводящие к необходимости проведе-
ния оценки, понимание которых полезно для 
выработки решений о форме и содержании 
оценки. Речь пойдет об оценке проектного пер-
сонала — специалистов, занятых в управлении 
проектами и их выполнении. Концентрация вни-
мания на проектном персонале объясняется как 
областью профессиональных интересов автора, 
так и тем, что на практике задачи, связанные 
с оценкой и аттестацией персонала, решаются, 
как правило, без учета особенностей проектной 
деятельности.

Материалы статьи будут полезны руководи-
телям и специалистам подразделений, занятым 
в проектной деятельности, управлении персона-
лом, решении задач развития бизнеса, организа-
ции работы аутсорсинговых специалистов, а так-
же быстрого расширения проектных команд 
и построения проектных офисов.

1. КОМПЕТЕНЦИИ И КОМПЕТЕНТНОСТЬ

В проектном профессиональном сообщест-
ве не всегда различаются термины «компетент-
ность» и «компетенции», поэтому ниже приведе-
ны определения, которые подразумеваются при 
их использовании в данной статье.

Компетенции — совокупность знаний, умений, 
опыта и личностных характеристик специалиста, 
необходимых для успешного выполнения его 
профессиональных задач.

Компетентность — способность специалиста 
решать профессиональные задачи, опираясь 

на свои знания, умения, опыт и личностные ха-
рактеристики.

Следуя данным определениям, считаем, что 
компетентность определяется набором компе-
тенций. Часто полагают, что компетентность — 
это способность специалиста решать профессио-
нальные задачи, опираясь на свои компетенции, 
которые могут быть раскрыты, продемонстриро-
ваны на практике за счет личностных характери-
стик. При такой трактовке личностные характе-
ристики не относятся к разряду компетенций 
и должны рассматриваться отдельно. Для целей 
настоящей статьи личностные характеристики 
(один из возможных объектов оценки) будем рас-
сматривать как особый вид личностных компе-
тенций, поэтому в определении понятия «компе-
тенции» личностные характеристики приведены 
наряду со знаниями, умениями и опытом. 

2. ДЛЯ ЧЕГО НУЖНА ОЦЕНКА ПРОЕКТНОГО 

ПЕРСОНАЛА? 

Прежде чем приступать к формированию мо-
дели компетенций и выстраиванию всей системы 
оценки проектных компетенций (СОПК), каждая 
компания должна определить, для чего нужна эта 
оценка. Это позволит выстроить процесс оценки 
и модель оптимальным образом.

В большинстве случаев с помощью СОПК орга-
низации стремятся достичь следующих целей:

 сформировать оптимальные проектную 
команду и/или кадровый состав компании;

 реализовать прозрачную мотивационную 
политику и определить приоритеты по направле-
ниям развития персонала;

 оценить эффективность отдельных процес-
сов и выявить причины возможных проблем. 

В табл. 1 представлены примеры задач, реше-
ние которых с помощью СОПК способствует до-
стижению названных целей. Это не все возмож-
ные задачи, связанные с оценкой проектного 
персонала, но каждая из них в случае актуаль-
н ости должна найти отражение в особенностях 
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Козодаев М.А.

Цели Задачи Пояснения

Оптимальная 
проектная 
команда и/или 
кадровый состав 
компании

Выбрать кандидата для ра-
боты, оптимального с точки 
зрения компетентности 

Ошибка при приеме на работу сотрудника, компетенции которого не 
соответствуют стоящим задачам, может стоить очень дорого как из-за 
ошибок, которые могут быть допущены им в ходе реализации проек-
тов, так и из-за напрасно потраченных ресурсов на процедуру приема 
и адаптации такого сотрудника. СОПК может снизить риск приема на 
работу специалиста с недостаточным уровнем компетенций

Определить реальный 
грейд специалиста для та-
рификации его работы во 
взаимоотношениях с заказ-
чиком

Определяя ставку, по которой компании готовы «продавать» работу 
своих специалистов, необходимо балансировать между двумя ограни-
чениями:
1) ограничением сверху (заказчик ожидает, что ставка будет не выше 
рыночной стоимости привлечения специалиста требуемых компетен-
ций);
2) ограничением снизу (подрядчик готов «продавать» работу своих спе-
циалистов по ставке не ниже затрат, связанных с их работой (оплата 
труда, налоги и накладные расходы); размер оплаты труда, как прави-
ло, напрямую зависит от уровня компетентности специалистов). 
Определяя реальный грейд специалистов, компания-подрядчик полу-
чает возможность грамотного балансирования стоимости их привлече-
ния на работы заказчика

Выявить специалистов, спо-
собных стать «центром ком-
петенций» по какому-либо 
блоку вопросов

Часто компания реализует проекты, в рамках которых решаются схо-
жие вопросы, или осуществляет крупный проект, в котором есть необ-
ходимость организации работы большого числа специалистов, выпол-
няющих схожие функции. В таких случаях может быть полезным выде-
ление в команде специалистов, составляющих «центр компетенций». 
На таких специалистов могут быть возложены обязанности по консуль-
тациям коллег в рамках своей зоны ответственности или задачи по кон-
тролю соблюдения качества выполняемых группой специалистов ра-
бот по выделенному набору функций. Например, при организации ра-
боты команды в рамках большой программы могут быть выделены спе-
циалисты с наиболее сильными компетенциями в вопросах календар-
ного планирования, управления рисками, использования информаци-
онной системы управления проектами, работы с системой электронно-
го документооборота

Определить полноту закры-
тия компетенций и совме-
стимость участников про-
ектной команды, в том чис-
ле психологическую

Не секрет, что успех проекта во многом зависит от командной работы. 
Формируя проектную команду, крайне полезно учитывать совмести-
мость работы отдельных ее членов. Если совместимость определяется 
в большей степени личностными компетенциями, то полнота компе-
тенций — проектными (профессиональными) компетенциями, по-
скольку в команде должны быть специалисты, закрывающие все необ-
ходимые для реализации проекта компетенции (группы компетенций 
подробно рассмотрены в подразделе 3.1.1)

Формировать кадровый ре-
зерв проектных специали-
стов

Часто если бизнес организации носит проектно-ориентированный ха-
рактер, то при запуске новых проектов требуется быстро привлечь 
с рынка необходимых специалистов. Для решения такой задачи может 
быть организована работа по формированию кадрового резерва про-
ектных специалистов. Очень важно иметь возможность принять реше-
ние о включении таких специалистов в проект. Поддержать эту воз-
можность может информация о компетенциях специалистов. Разработ-
ка и применение модели проектных компетенций для специалистов ка-
дрового резерва может быть выделенной задачей, решение которой 
позволит быстро сформировать команду для нового проекта

Таблица 1. Зада  чи СОПК
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Таблица 1. Зада  чи СОПК (продолжение)

Цели Задачи Пояснения

Определить ценность каж-
дого специалиста для при-
менения того или иного мо-
тивационного механизма

В изменяющихся внешних условиях ведения бизнеса, при росте или со-
кращении объемов реализуемых работ перед руководством организа-
ции может стоять задача по определению групп сотрудников, для кото-
рых следует применять особые подходы к мотивации. Отчасти модель 
компетенций может использоваться как один из инструментов отнесе-
ния сотрудников к определенной группе специалистов

Штатные процедуры атте-
стации, позволяющие про-
водить управляемую кадро-
вую политику, обоснован-
ную с точки зрения трудово-
го законодательства 

Вопросы, связанные с увольнением, переводом на другую должность, 
изменением уровня вознаграждения и пр., должны регулироваться 
Трудовым кодексом. Одним из механизмов реализации соответствую-
щей кадровой политики является штатная процедура аттестации со-
трудников и закрепления их функций в должностных инструкциях. Си-
стема оценки компетенций может лежать в основе проводимой атте-
стации, а модель компетенций можно использовать в качестве базы 
при формировании должностных инструкций

Прозрачная мо-
тивационная по-
литика и направ-
ления развития 
персонала

Определить справедливую 
оплату труда

Размер дохода сотрудника всегда стремятся увязывать с уровнем его 
отдачи, полезностью для бизнеса. Если есть возможность количествен-
но оценить полезность каждого сотрудника, то это идеальный вариант. 
К сожалению, в большинстве случаев оценить полезность сотрудника 
количественно, привязав ее к важным для бизнеса результатам, крайне 
сложно. Модель компетенций может способствовать решению такой 
проблемы, задавая требования к сотрудникам разных уровней оплаты 
труда

Определить программу раз-
вития специалиста

Применение для оценки проектных специалистов модели компетен-
ций позволяет выявить компетенции, требующие развития. Причем та-
кие зоны развития могут определяться как для карьерного роста со-
трудника, так и для исправления текущих недостатков в его работе. 
Хорошо, когда не только проводится оценка проектных компетенций, 
но и фиксируется текущий компетентностный профиль специалиста

Направить активность со-
трудников в требуемое для 
руководителя компании 
русло

Если мотивационная политика и возможность карьерного роста увяза-
ны с результатами оценки компетенций, то настройка модели компе-
тенций фактически позволяет управлять активностью сотрудников. На-
пример, изменяя состав приоритетных компетенций в рамках модели, 
можно способствовать повышению внимания сотрудников к наиболее 
важным в текущих условиях задачам 

Оценка эффек-
тивности отдель-
ных процессов 
и выявление 
возможных про-
блем

Оценить качество работы 
специальных проектных ор-
ганов управления 

Такая задача часто актуальна, например, по отношению к проектному 
офису. Одним из ключевых показателей эффективности (KPI) проектно-
го офиса может быть степень соответствия поддерживаемых процес-
сов управления заданной в компании методологии. То, насколько со-
трудники проектного офиса знают корпоративную методологию, умеют 
выстраивать работу в соответствии с ней, демонстрируют соответству-
ющие навыки, в значительной степени определяет качество работы 
проектного офиса

Оценить эффективность и 
качество процесса набора 
персонала

Эта задача особенно важна для проектно-ориентированных организа-
ций, которые при запуске нового проекта имеют потребность в бы-
стром привлечении проектного персонала. HR-подразделение, полу-
чившее задачу за короткий срок привлечь с рынка некоторое количе-
ство специалистов, может быть оценено в числе прочего по тому, на-
сколько привлеченные специалисты соответствуют модели компетен-
ций, принятой в компании. Возможна и другая ситуация. Из-за сложно-
стей с подбором готовых узких специалистов на рынке труда может
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формируемой модели проектных компетенций 
и всей системы оценки компетенций.

 3. СИСТЕМА ОЦЕНКИ ПРОЕКТНЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ 

Система оценки проектных компетенций опре-
деляет участников процесса оценки, процесс 
оценки и собственно модель проектных компе-
тенций. Естественно, конкретные решения по 
тому, как должны быть сконфигурированы состав-
ляющие СОПК, зависят от целей, которые стоят 
перед организацией в этой области. Прежде чем 
перейти к описанию особенностей решений, за-
кладываемых в СОПК, опишем ее составляющие.

3.1. Модель компетенций

Модели компетенций могут быть разные, мо-
гут включать в себя элементы, набор которых 
сильно зависит от культуры организации, пред-
метной области и других факторов. Для обозна-
чения контекста опишем укрупненный взгляд на 
то, что собой представляет модель компетенций, 
оставляя на усмотрение ее разработчика выбор 
подходящего подхода к определению элементов 

модели, при котором могут учитываться тезисы, 
описанные в последующих разделах статьи.

К сожалению, анализ довольно большого чис-
ла источников не дает однозначного определе-
ния понятия «модель компетенций». В настоящей 
статье введем следующее определение. Модель 
компетенций — структурированное и взаимоувя-
занное описание следующих элементов:

 перечня важных для организации компе-
тенций сотрудников;

 индикаторов компетенций, позволяющих 
определять уровень владения сотрудником каж-
дой компетенцией;

 перечня ролей / должностей, для которых 
предполагается проводить оценку уровня владе-
ния компетенциями.

Взаимосвязи элементов включают в себя:
 совокупность компетенций, владение кото-

рыми важно оценивать для каждой роли / долж-
ности;

 систему грейдов (увязанную с уровнями 
компетентности) для каждой роли / должности, 
принятой в организации;

 совокупность значений индикаторов, ха-
рактеризующих предъявляемые к ролям / долж-
ностям требования в разрезе компетенций и 
грейдов (ролевые профили).

Таблица 1. Зада  чи СОПК (продолжение)

Цели Задачи Пояснения

быть принято решение вначале приглашать кандидатов с близким, не 
полностью соответствующим требованиям опытом, затем пропускать 
этих кандидатов через серию тренингов или практик в реальных про-
ектах, а по результатам такого обучения рассматривать возможность их 
включения в планируемый проект или оформления трудовых отноше-
ний. В этой ситуации модель оценки проектных компетенций может ис-
пользоваться не только для оценки кандидатов, но и для оценки эф-
фективности процедуры их подготовки путем оценки кандидатов до 
и после тренинга / практики в проекте

Локализовать причины воз-
можных проблем проекта

Решение этой задачи предполагает, что путем оценки компетенций спе-
циалистов конкретного проекта можно:
 при планировании проекта суметь вовремя оптимизировать 

команду;
 при возникновении каких-либо проблем в ходе реализации опреде-

лить, связаны ли эти проблемы с компетенциями команды или с други-
ми факторами
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На рис. 1 представлена структура модели 
компетенций. Если в организации приходят к за-
даче построения модели компетенций, то обыч-
но эту задачу рассматривают шире, чем того 
требует область проектного управления. Надо 
понимать, что модель проектных компетенций 
может существовать как расширение или уточ-
нение общей модели компетенций. В таких слу-
чаях надо быть аккуратным при определении 
перечня проектных компетенций, поскольку 
ряд из них может быть учтен в общей модели. 
Кроме того, при определении элементов модели 
компетенций, а также инструментов оценки ком-
петенций может возникнуть потребность в вы-
работке специальных решений (например, свя-
занных с применением особой системы грейдов 

для проектных специалистов или использова-
нием в качестве инструмента оценки отзывов 
о работе специалиста со стороны внешних 
контрагентов). В настоящей статье рассматри-
вается случай форм ирования отдельной моде-
ли для специалистов, занятых в проектной дея-
тельности.

3.1.1. Перечень компетенций 

Как правило, модель компетенций включает 
в себя несколько групп компетенций, наиболее 
полно отражающих качества специалиста с точки 
зрения целей оценки. Причем можно говорить 
не только о группах компетенций, но и о груп-
пах элементов компетентности. Так, например, 
«Национальные требования к компетентности 

Рис. 1. Структура модели компетенций

� Роль / грейд 
� Компетенции для роли 
� Степень владения

Компетенции 

Проектные компетенции
� Управление содержанием
� Управление сроками
� Управление стоимостью
� …

Личностные компетенции
� Лидерство
� Ориентация на результат
� Исполнительская дисциплина
� …

Роли / должности

� Руководитель проекта
� Менеджер проектной 
команды
� Администратор 
проектного офиса
� …

Индикаторы
� Знает
� Умеет 
� Демонстрирует 
навыки на практике

Совокупность 

компетенций для роли

� Управление содержанием
� Управление сроками
� …
� Лидерство 
� Ориентация на результат
� …

Система грейдов
� Специалист
� Старший специалист
� Ведущий специалист

Ролевые профили



Лицензия: только для личного использования.

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

286 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015

Козодаев М.А.

специалистов» (НТК СОВНЕТ)1, на основе которых 
проводится сертификация проектных специали-
стов, определяют следующие группы элементов 
компетентности:

 объекты управления и контекстуальную 
компетентность;

 субъекты управления и поведенческую ком-
петентность;

 процессы управления и техническую компе-
тентность;

 общую компетентность. 
В любом случае для проектных специалистов 

важны не только компетенции, напрямую относя-
щиеся к проектному управлению, но и отражаю-
щие личностные качества. По этой причине, фор-
мируя модель компетенций, имеет смысл выде-
лять как минимум две группы компетенций: про-
ектные и личностные (поведенческие).

Примеры проектных компетенций:
 управление содержанием;
 управление сроками;
 управление стоимостью.

Примеры личностных компетенций:
 лидерство;
 ориентация на результат;
 исполнительская дисциплина.

Для определения перечня компетенций, вклю-
чаемых в модель, имеет смысл взять за основу 
структуру областей управления проектами, наи-
более близкую организации. В качестве базы 
можно использовать, например:

 перечень элементов компетентности, пред-
ложенный Международной ассоциацией управ-
ления проектами (IPMA)2;

 перечень областей компетентности Между-
народного объединения по разработке стандартов 
управления проектами (Global Alliance for Project 
Performance Standards, GAPPS), выпустившего ква-
лификационный стандарт для проектных менед-
жеров (Performance Based Competency Standards 
for Project Managers, PBCSPM), российский аналог 

которого — ГОСТ Р 53892-2010 «Руководство по 
оценке компетентности менеджеров проектов. Об-
ласти компетентности и критерии профессиональ-
ного соответствия»; 

 перечень областей знаний Американского 
института управления проектами (PMI).

Возможен подход, при котором перечень ком-
петенций, в особенности личностных, для модели 
определяется на основе опроса ключевых со-
трудников организации.

После определения перечней проектных и 
личностных компетенций имеет смысл провести 
рейтингование этих компетенций, чтобы в мо-
дель попали компетенции с максимальным рей-
тингом, т.е. только наиболее важные для органи-
зации. Слишком большой перечень компетенций 
может чрезмерно усложнить модель и процесс 
оценки компетенций, не принеся дополнитель-
ной пользы организации. Надо понимать, что 
в некоторых случаях, например для проектного 
офиса, построенного по сервисной модели, пере-
чень компетенций должен определяться на осно-
ве не только рейтинга, но и перечня оказывае-
мых сервисов. По нашему опыту, в модель вклю-
чаются 10–20 проектных компетенций и 5–10 
личностных.

3.1.2. Индикаторы компетенций

Индикаторы фактически уточняют, что подраз-
умевается под каждой компетенцией, причем они 
помогают решить как минимум две задачи:

1) определить требования, предъявляемые 
к сотрудникам в организации в разрезе каждой 
компетенции с учетом проектной роли или долж-
ности сотрудника;

2) оценить степень владения каждой компе-
тенцией сотрудником при прохождении оценки, 
причем в р азрезе знаний, умений и навыков.

Важно отметить, что владение сотрудником 
определенной компетенцией, т.е. его компетент-
ность, может проявляться в том, что он:

1 Управление проектами: основы профессиональных знаний. Национальные требования к компетентности специалистов. — М.: ЗАО «Проектная ПРАКТИКА», 2010.
2 Определенные IPMA элементы компетентности в области проектного управления представлены в виде периодической таблицы элементов (см. IPMA Competence Baseline: ICB. — 

http://ipma.ch/certification/competence/ipma-competence-baseline).
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1) знает, т.е. обладает почерпнутыми из книг, 
своего и/или чужого практического опыта знани-
ями:

 о принципах, подходах, моделях, инстру-
ментах, закономерностях, описывающих возмож-
ные решения практических задач;

 о существовании и ключевых особенно-
стях / различиях стандартов, сводов знаний, мо-
делей и пр., позволяющих при необходимости 
оперативно приобрести недостающие знания, 
обратившись к соответствующему источнику;

2) умеет, т.е. потенциально может решить мо-
дельную задачу, применяя:

 систему собственных знаний;
 свой новаторский потенциал (не обладая со-

ответствующими знаниями, может задействовать 
собственные способности к творчеству, логиче-
скому и системному мышлению, генерации идей 
и в конечном итоге правильно решить задачу);

3) демонстрирует на практике свои знания 
и умения (применяет их к решению реальных 
задач).

Индикаторы должны формулироваться таким 
образом, чтобы при оценке не возникало про-
блем с количественной оценкой уровня владения 
компетенцией. Далее приведены примеры инди-
каторов для компетенции «управление сроками». 
В реальной практике для каждого блока («знает», 
«умеет», «демонстрирует на практике») определя-
ется большее число индикаторов, позволяющих 
применять различные инструменты оценки. 

Блок индикаторов «знает»:
 принципы и подходы к построению струк-

турной декомпозиции работ;
 методы оптимизации календарного плана 

проекта;
 понятие «критический путь проекта».

Блок индикаторов «умеет»:
 составить план по вехам;
 определить критический путь проекта;
 использовать метод освоенного объема для 

анализа и прогнозирования расписания.
Блок индикаторов «демонстрирует на практи-

ке» включает навыки:

 актуализации календарного плана на регу-
лярной основе и его использования при монито-
ринге хода реализации проекта;

 формирования отчетности по прогнозной 
длительности работ с использованием метода ос-
военного объема;

 оптимизации / корректировки календарно-
го плана с учетом произошедших в проекте изме-
нений. 

При проведении оценки по каждому индика-
тору могут быть заданы наиболее подходящие 
шкалы. Как правило, это либо бинарная шкала 
(да / нет, 1 / 0), либо более вариативная, позволя-
ющая выставить более точную оценку (например, 
она может включать варианты: «никогда не при-
меняет», «редко применяет», «применяет в поло-
вине случаев», «применяет в большинстве случа-
ев», «применяет всегда»).

Для формирования итоговой оценки компе-
тенции для каждого индикатора или блока инди-
каторов можно определить весовые коэффици-
енты, отражающие влияние индикатора / блока 
на оценку владения конкретной компетенцией.

3.1.3. Проектные роли и должности, для 

которых применяется система оценки 

компетенций

Возможно, не для всех специалистов органи-
зации имеет смысл разрабатывать модель и си-
стему оценки проектных компетенций. Более 
того, вполне вероятно, что не для всех специали-
стов, занятых в проектной деятельности, имеет 
смысл разрабатывать модель в силу их малочис-
ленности или малой вовлеченности в такую дея-
тельность. Как правило, модель и система оценки 
проектных компетенций разрабатываются для 
определенной группы специалистов. Решение о 
том, для каких ролей и/или должностей должна 
разрабатываться модель, диктуется целями, стоя-
щими перед организацией. Приведем несколько 
примеров.

Пример 1. В центральном аппарате холдинго-
вой компании стоит задача унифицировать подхо-
ды к управлению проектами, которые реализуются 
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во всех дочерних обществах. В таком случае кроме 
разработки и внедрения общей методологии и ав-
томатизированной системы управления проекта-
ми, а также обучения специалистов целесообразно 
определить ключевых участников проектных ко-
манд, для которых и разрабатывать модель компе-
тенций. Тогда модель не только будет транслиро-
вать требования к специалистам на уровень до-
черних обществ, но также может стать базой для 
формирования программ обучения.

Пример 2. В организации построена система 
управления проектами, предусматривающая ис-
пользование уникальных компетенций руководи-
телей проектов, а задача унификации процедур 
проектного управления решается с помощью 
проектного офиса, оказывающего универсальные 
сервисы. Для организации крайне важно не вы-
равнять компетенции руководителей проектов, 
а сделать так, чтобы в каждом проекте компетент-
ность проектного управления обеспечивалась 
силами именно такого проектного офиса. В этом 
случае целесообразно в первую очередь разра-
ботать модель компетенций для специалистов 
проектного офиса, что будет способствовать обе-
спечению единого требуемого уровня качества 
управления.

Пример 3. В организации существует практи-
ка временного включения в проектные команды 
функциональных специалистов для развития у 
них определенных навыков и улучшения понима-
ния бизнеса компании за счет кросс-функциональ-
ности проектов. Включение функциональных спе-
циалистов в проектную деятельность направлено 
в числе прочего на проведение своеобразного 
обучения, чтобы по факту выхода из проекта и 
возвращения на свое прежнее рабочее место 
специалист мог более эффективно поддерживать 
проектную деятельность, понимая логику работы 
проектных команд. Для таких случаев может сто-
ять задача оценки степени владения определен-
ными проектными компетенциями до и по окон-
чании «обучения». Тогда логично разрабатывать 
модель компетенций именно для такого рода 
специалистов.

Пример 4. Организация реализует большое 
число проектов, предполагающих привлечение 
проектных команд подрядных организаций, или 
активно использует аутсорсинговых проектных 
специалистов. В таких случаях может быть разра-
ботана модель компетенций для оценки управ-
ленческого потенциала проектной команды под-
рядной организации на этапе выбора исполните-
ля либо для оценки потенциальных аутсорсеров 
в целях принятия решения о включении их в ко-
манду. В первом случае модель компетенций бу-
дет частично транслировать подрядчикам требо-
вания, предъявляемые к системе управления 
проектами, а во втором — требования к сотруд-
никам, способным быстро включиться в проект-
ную команду организации.

3.1.4. Взаимосвязь компетенций и ролей 

В силу того что в организации может быть од-
новременно востребовано применение системы 
оценки компетенций для различных специали-
стов (выполняющих разные роли, занимающих 
разные должности и даже работающих не только 
внутри организации), перечень компетенций, 
владение которыми требуется от специалистов, 
может быть разным. Это не означает, что необхо-
димо разрабатывать несколько моделей компе-
тенций. Обычно такая задача решается в два 
шага:

1) определение полного и актуального для 
бизнеса организации перечня компетенций, раз-
работка набора индикаторов, уточняющих содер-
жание компетенций;

2) определение для каждой оцениваемой 
роли, должности или группы специалистов тех 
компетенций, владение которыми важно именно 
для этой категории сотрудников, а также выбор / 
уточнение перечня индикаторов с учетом осо-
бенностей категории специалистов (возможно, 
что индикаторы будут универсальными).

Например, стоит задача создать систему оцен-
ки проектных компетенций специалистов органи-
зации и специалистов, привлекаемых на услови-
ях аутсорсинга. Отличия в модели компетенций 



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015  289

ОЦЕНКА ПРОЕКТНОГО ПЕРСОНАЛА: НЕ ЗАБЫТЬ БЫ, ДЛЯ ЧЕГО ЭТО ДЕЛАЕТСЯ (ЧАСТЬ 1)

могут быть как по перечню компетенций, так и по 
перечню индикаторов. 

От собственных специалистов организации 
можно требовать владения компетенциями, свя-
занными с глубоким знанием принятой в компа-
нии методологии, но вряд ли этого стоит ожидать 
от внешних аутсорсинговых специалистов. Как 
было показано ранее, индикаторы должны отра-
жать знания, умения и навыки, а значит, на пере-
чень индикаторов может существенно влиять до-
ступность применяемых инструментов оценки. 
Например, для собственных специалистов оценку 
демонстрируемых навыков со стороны делового 
окружения получить можно легче и дешевле, чем 
для внешних аутсорсинговых специалистов.

3.1.5. Грейды и уровни владения 

компетенциями

В зависимости от степени владения важными 
для организации компетенциями специалистам 
могут поручаться более или менее сложные, от-
ветственные задачи. Для определения групп спе-
циалистов, способных решать схожие по уровню 
сложности и ответственности задачи, в организа-
циях обычно вводится специальная система грей-
дов. К грейду могут быть привязаны решения по 
схеме мотивации, занимаемым должностям, вы-
полняемым ролям в проекте и т.д.

Для повышения прозрачности таких решений 
крайне полезным является определение требова-
ний с точки зрения владения компетенциями для 
каждого грейда. Причем в зависимости от того, 
какая именно решается задача с помощью систе-
мы грейдов, перечень компетенций, владение ко-
торыми будет требоваться от специалиста для 
присвоения определенного грейда, может отли-
чаться. Так, например, если от грейда зависит 
возможность назначения на управленческую 
должность, то, возможно, компетенции, в рамках 
которых надо глубоко владеть специальными 
предметными знаниями, будут не столь приори-
тетны по сравнению с личностными компетенци-
ями. И наоборот, ряд личностных компетенций, 
таких как лидерство, будут не столь важны для, 

например, назначения на проектную роль «адми-
нистратор». 

В организациях, реализующих значительное 
число проектов, грейдовая система часто приме-
няется в числе прочего для определения возмож-
ности назначения руководителя проекта, адми-
нистратора и других специалистов на проект с 
определенными параметрами сложности или оп-
тимальности решения о таком назначении. В та-
ких случаях для каждой ключевой роли опреде-
ляются требования к компетенциям, зависящие 
от уровня сложности проекта. Требования могут 
выражаться в ожидаемых от претендента оценках 
по индикатору, отдельным компетенциям или 
всей совокупности компетенций, критичных для 
каждого уровня сложности проекта. Таким обра-
зом, можно определить дополнительные катего-
рии специалистов, отражающие степень владе-
ния компетенциями, что может соответствовать 
определенному грейду.

3.1.6. Ролевые профили компетенций

Ролевой профиль компетенций определяет 
перечень требуемых компетенций для конкрет-
ной роли и необходимый уровень владения эти-
ми компетенциями. При рассмотрении взаимо-
связи ролей и компетенций было подчеркнуто, 
что перечень требуемых компетенций может за-
висеть от роли, а в подразделе о грейдах было 
сказано о том, что в рамках одной роли могут 
определяться специалисты с разным уровнем 
владения компетенциями. При определении ро-
левых профилей работают сразу два перечислен-
ных подхода.

Определяя соответствующие грейду требова-
ния к компетенциям, мы фактически задаем про-
филь специалиста этого грейда, например про-
филь компетенций руководителя проекта выс-
шего грейда, т.е. способного управлять самыми 
сложными проектами. При этом мы определяем 
требования по тем компетенциям, которые важ-
ны именно для руководителя проекта. 

В то же время возможна ситуация, когда про-
ектная роль не предусматривает разных уровней 
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владения компетенциями. Например, если в орга-
низации реализуется набор однотипных проектов 
с точки зрения юридической схемы или требова-
ний по обеспечению безопасности, то в команду 
проекта могут включаться специалист по технике 
безопасности и юрист с заданным уровнем владе-
ния компетенциями. Такой уровень определяется 
практикой, принятой в организации, и не может 
быть ниже, чем того требуют особенности бизне-
са организации. Для таких случаев может форми-
роваться ролевой профиль компетенций, не 
предполагающий разделения по грейдам.

3.2. Участники, процесс и инструменты 

оценки компетенций 

Если не определить, чьими силами будет орга-
низована оценка, какие шаги должны быть пред-
приняты и в какой последовательности, а также 
какие именно инструменты оценки необходимо 
использовать, то полезность модели будет суще-
ственно снижена. Для того чтобы модель оценки 
проектных компетенций могла применяться и ре-
шать соответствующие задачи, необходимо, чтобы 

в организации была сформирована комплексная 
система оценки проектных компетенций, элемен-
ты которой кратко описаны далее.

3.2.1. Основные участники процесса оценки 

компетенций

Нередко создатели системы оценки проектных 
компетенций концентрируются исключительно на 
модели оценки и пренебрегают остальными эле-
ментами системы, проработка которых при де-
тальном рассмотрении оказывается не мене е 
сложной и важной. Ведь применение модели свя-
зано с заметным включением в процесс оценки 
целого ряда специалистов, в том числе высоко-
квалифицированных и ценных для организации. 
Более того, в ряде случаев их включение абсолют-
но необходимо, но может быть невозможно в тре-
буемом для оценки объеме. По этой причине сле-
дует четко определить набор выполняемых в рам-
ках процесса оценки действий, понять, кто имен-
но должен выполнять соответствующие операции. 

Участники, занятые в процессе оценки компе-
тенций в общем случае, представлены в табл. 2. 
Ролевая структура СОПК показана на рис. 2.

Роль Основные функции

Оцениваемый
 Прохождение оценки
 Участие в мероприятиях, предусмотренных по итогам оценки 

Представитель делово-
го окружения Оценка демонстрируемых в рабочем процессе компетенций сотрудника

Эксперт Оценка / подтверждение степени владения компетенциями сотрудником в ходе прохождения 
тестовых испытаний, например на основе оценки решений кейсов или тестовых заданий 

Руководитель, принима-
ющий решение по ито-
гам оценки

 Рассмотрение и анализ результатов оценки
 Корректировка результатов с учетом дополнительных факторов, не учитываемых моделью 

компетенций (при необходимости)
 Принятие решения по итогам оценки

Методолог
Разработка, анализ корректности применения всех элементов системы оценки проектных 
компетенций с учетом стоящих перед организацией целей, при необходимости доработка си-
стемы

Администратор процес-
са оценки

 Информационное и организационное сопровождение процесса оценки
 Сбор и консолидация ее результатов
 Подготовка отчетов по результатам оценки

Таблица 2. Ключевые участники процесса оценки компетенций
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Всех участников процесса оценки можно раз-
делить на несколько групп. 

1. Те, кого оценивают (оцениваемые). Как отме-
чалось выше, в зависимости от типа бизнеса ор-
ганизации и целей, стоящих перед оценкой про-
ектных компетенций, состав оцениваемых может 
сильно отличаться. В зависимости от выбранной 
подгруппы оцениваемых должна настраиваться 
как модель, так и остальные элементы системы 
оценки проектных компетенций.

2. Те, кто оценивает.
 Деловое окружение:

 — коллеги, работающие вместе с оценивае-
мым и способные оценить его деловые 
качества (сотрудники, находящиеся с ним 
на одном уровне иерархии);

 — руководители и подчиненные оцениваемого;

 — представители внешних организаций-
контрагентов (заказчики, подрядчики, 
парт нерские организации).

 Привлеченные эксперты (специалисты, 
привлеченные к процессу оценки, заведомо вла-
деющие оцениваемыми компетенциями и/или 
технологией оценки на высоком уровне; в от-
дельных случаях могут привлекаться внешние 
консультанты).

3. Те, кто принимает управленческое решение 
по итогам оценки. Это руководители, ответствен-
ные за достижение целей, стоящих перед оцен-
кой. Как правило, они являются ключевыми заин-
тересованными в применении модели проектных 
компетенций лицами. К данной группе относятся:

 ответственные за качество проектного 
управления;

Рис. 2. Ролевая структура СОПК

Выявление задач развития 
системы оценки проектных 
компетенций
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 ответственные за мотивацию персонала;
 ответственные за развитие персонала.

4. Те, кто определяет методику оценки:
 представители проектных структур, облада-

ющие глубокими знаниями о применяемых и тре-
буемых подходах к управлению проектами в ор-
ганизации (методологи системы управления про-
ектами организации);

 HR-специалисты, лучше понимающие воз-
можные подходы к оценке и способные увязать 
систему оценки проектных компетенций с общей 
оценкой сотрудников организации;

 руководители, определяющие цели прове-
дения оценки и требования к СОПК (условно от-
несены к данной группе, т.к. обычно функция це-
леполагания и определения требований рассма-
тривается вне системы);

 привлеченные консультанты, помогающие 
выстроить СОПК, привнося в решение задачи 
свой аналогичный опыт.

5. Те, кто организационно обеспечивает про-
ведение оценки (администраторы):

 сотрудники, за которыми закреплены функ-
ции администрирования процесса оценки (могут 
назначаться ответственные от подразделений, от-
вечающих за функционирование системы управ-
ления проектами организации (например, от про-
ектного офиса), за управление персоналом, а так-
же могут назначаться ответственные в рамках вы-
деленных функциональных подразделений);

 внешние специалисты, привлекаемые к ад-
министрированию процесса оценки на условиях 
аутсорсинга.

3.2.2. Процесс оценки компетенций 

Как и любой другой процесс, процесс оценки 
компетенций может быть описан путем опреде-
ления его участников, их действий, параметров 
выполняемых действий (сроки, результаты, пока-
затели качества). 

Процесс оценки компетенций укрупненно вы-
глядит следующим образом:

1) возникновение потребности в оценке;
2) сбор информации об оцениваемом;

3) прохождение оцениваемым процедуры 
оценки;

4) анализ результатов испытаний и собранной 
информации;

5) выработка у правленческих решений;
6) анализ эффективности и доработка СОПК 

(выполняется параллельно с остальными шагами) 
(рис. 3).

Возможна ситуация, когда оценка проектных 
специалистов проводится каждый раз по уни-
кальной схеме. Тогда имеет смысл выделить до-
полнительный шаг «определение», на котором 
проводится определение такой схемы. Он может 
располагаться до или сразу после момента воз-
никновения потребности в оценке.

Далее для каждого шага сформулированы ос-
новные вопросы, ответы на которые позволяют 
выстроить процесс оценки проектных компетен-
ций и определить дополнительные требования 
к составу модели компетенций. Предложенные 
варианты ответов, перечень которых не претен-
дует на полноту, могут помочь разработчику про-
цесса оценки не упустить важные нюансы процес-
са. Считаем, что на остальные вопросы, необходи-
мые для разработки модели компетенций, напри-
мер о том, для специалистов каких категорий мы 
применяем модель компетенций, ответы уже сфор-
мулированы. При этом надо понимать, что состав 
модели компетенций, а также остальные элементы 
СОПК взаимоувязаны и влияют друг на друга. Если 
выделяется шаг «определение», то именно в рам-
ках этого шага определяются или уточняются отве-
ты на приведенные ниже вопросы. 

1. Возникновение потребности в оценке. По-
требность в оценке проектного персонала может 
быть разовой, предполагающей решение локаль-
ной задачи, или периодической, привязанной 
к временному периоду.

Вопрос 1. Что является основанием для прове-
дения оценки компетенций? Возможные ответы:

 начало / окончание заданного периода 
оценки: квартал, полугодие, год;

 необходимость принять решение об усло-
виях работы сотрудника:
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 — приеме специалиста на работу;
 — аккредитации специалиста для работы 
в проектах заказчика;

 — окончании испытательного срока;
 — изменении условий работы, изменении 
грейда специалиста ввиду его выраженно-
го желания этих изменений;

 необходимость сформировать оптимальную 
команду при запуске проекта;

 необходимость оценить качество обучения, 
пройденного специалистом.

2. Сбор информации об оцениваемом.
Вопрос 2. Какая дополнительная информация 

об оцениваемом собирается и из каких источни-
ков? Возможные ответы: информация об опыте 

специалиста и о демонстрируемом уровне владе-
ния компетенциями собирается из следующих ис-
точников:

 прежние работодатели;
 заказчики и руководители, в интересах или 

при участии которых оцениваемый ранее выпол-
нял свои функции;

 представители делового окружения, прини-
мающие участие в оценке «360 градусов»; 

 отчеты о выполненных проектах;
 проектные артефакты (документы, форми-

руемые в рамках проектной деятельности);
 портфолио специалиста (свод ключевых 

фактов, отражающих достижения специалиста 
в организации).

Рис. 3. Схема процесса оценки компетенций

Переход к реализации принятых решений

Необходимо провести оценку
См. вопрос 1

Сбор информации об оцениваемом
Дополнение результатов испытаний
См. вопрос 2

Прохождение оцениваемым 
процедуры оценки
Прохождение набора испытаний 
См. вопросы 3, 4, 5

Анализ результатов испытаний 
и собранной информации
� Применение методик анализа
� Формирование отчета 
с результатами оценки
См. вопрос 6

Выработка управлен-
ческих решений
В соответствии с зада-
чами СОПК
См. вопросы 7, 8

Анализ эффективности и доработка системы проектных компетенций
Контроль корректности и оптимальности модели компетенций и системы оценки проектных компетенций 
в целом с учетом задач организации
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Сбор такой информации об оцениваемом 
в требуемом объеме производится параллельно 
с прохождением им процедуры оценки.

3. Прохождение оцениваемым процедуры оценки.
Вопрос 3. Какие инструменты оценки предпо-

лагается применять? Возможные ответы:
 можно использовать комбинацию инстру-

ментов для всех сотрудников: тестирование, ре-
шение кейсов, проведение интервью, ассесмент-
центр и др.;

 для разных категорий специалистов приме-
няется особый набор инструментов.

Вопрос 4. Кто принимает участие в процессе 
оценки? Возможные ответы:

 оцениваются только руководители проек-
тов, занятые на внутренних проектах;

 администратор процесса оценки и эксперты 
назначаются из проектного офиса;

 деловое окружение представляют ответ-
ственные от функциональных подразделений — 
заказчиков проектов;

 руководитель проектного офиса, отвечаю-
щий за анализ результатов и формирование ито-
говой оценки;

 заместитель генерального директора, кури-
рующий проектную деятельность и принимаю-
щий решение по результатам оценки, представ-
ляемой руководителем проектного офиса;

 внешние исполнители для оценки не при-
влекаются.

Вопрос 5. Какие допущения и ограничения на-
кладываются на процесс оценки? Возможные от-
веты:

 считаем результаты оценки объективными, 
если в оценке каждого специалиста принимали 
участие не менее двух экспертов;

 для обеспечения режима неразглашения со-
держания тестовых вопросов и кейсов, а также 
результатов оценки все участники процесса оцен-
ки подписывают соглашение о неразглашении;

 персональные результаты оценки могут 
быть доступны только оцениваемому, функцио-
нальному руководителю оцениваемого и высше-
му руководству организации;

 для проведения оценки используются толь-
ко настроенные средствами Excel инструменты.

4. Анализ результатов испытаний и собран-
ной информации.

Вопрос 6. Каковы методика анализа и требо-
вания к форме результатов оценки? Возможные 
ответы:

 применяется единая шкала оценки по каж-
дой компетенции;

 при формировании интегральной оценки 
по компетенции результаты выполненных тестов, 
решенных кейсов и оценок, полученных от дело-
вого окружения, имеют одинаковый вес;

 руководитель проектного офиса вправе по 
своему усмотрению изменить результаты интег-
ральной оценки по одной или нескольким компе-
тенциям, но не более чем на 20% относительно 
расчетной величины;

 при формировании общей оценки сотруд-
ника оценка по приоритетным компетенциям 
имеет в два раза больший вес по сравнению 
с остальными компетенциями;

 итоговый отчет должен содержать для каж-
дого сотрудника информацию в разрезе всех 
компетенций по самооценке, оценке деловым 
окружением, оценке по результатам испытаний, 
оценке на основании дополнительно собранной 
информации, а также информацию об управлен-
ческом решении, вынесенном в отношении дан-
ного сотрудника по итогам оценки.

5. Выработка управленческих решений. 
Вопрос 7. Какие решения должны быть приняты 

по результатам оценки? На этот вопрос необхо-
димо получить ответ еще при разработке модели. 
Он по своей сути близок к рассмотренному во вто-
ром разделе статьи вопросу о том, какие цели сто-
ят перед СОПК. С позиций процесса оценки пра-
вильнее было бы ответить на следующий вопрос. 

Вопрос 8. Рассматриваются ли мероприятия, 
выполняемые во исполнение принятого по резуль-
татам оценки компетенций решения, в рамках 
процесса оценки? Возможные ответы:

 процесс оценки заканчивается принятием 
решения по результатам оценки и доведением 
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принятого решения до всех заинтересованных 
сторон, включая оцениваемого; все действия, на-
правленные на исполнение принятого решения, 
рассматриваются в рамках иных процессов;

 в рамках процесса оценки компетенций 
проводится мониторинг исполнения принятых 
решений, предполагающих проведение повтор-
ной оценки; по результатам оценки, например, 
может проводиться обучение специалистов; все 
остальные мероприятия рассматриваются вне 
данного процесса.

6. Анализ эффективности и доработка СОПК. 
В рамках данного шага методолог СОПК совмест-
но с ключевыми заинтересованными лицами ана-
лизирует проведенную оценку на предмет:

 корректности модели оценки компетенций 
(определения соответствия результатов оценки 
и эффективности работы специалиста);

 оптимальности процесса оценки (определе-
ния соотношения длительности, трудоемкости, 
стоимости процесса оценки и полезности / при-
менимости результата, а также выявления воз-
можностей упрощения процесса без снижения 
полезности результата).

По результатам анализа, проводимого парал-
лельно с другими шагами процесса, в СОПК могут 
вноситься изменения. 

3.2.3. Инструменты оценки компетенций

При выборе наиболее подходящих инструмен-
тов оценки компетенций следует отталкиваться 
от состава модели компетенций, оцениваемых 
ролей, ограничений процесса оценки и пр. Как 
правило, для оценки применяется не один, а со-
вокупность инструментов.

При выборе инструментов стоит обратить вни-
мание на объективность и полноту результата 
оценки с точки зрения достижения целей СОПК, 
а также на трудоемкость применения инструмен-
та. Так, например, оценка решений кейсов обыч-
но дает довольно объективные результаты по 
блоку индикаторов «умения». В то же время мо-
жет быть принято решение об отказе от этого ин-
струмента из-за чрезмерно больших трудозатрат 

эксперта, необходимых для проверки решений 
кейсов. Как правило, для оценки знаний, умений 
и навыков используютс  я отдельные инструменты. 
Причем при должном старании можно один и тот 
же инструмент применить, например, для оценки 
и знаний, и умений. Однако опыт показывает, что 
настройка инструмента для такого применения 
оказывается чрезмерно сложной, а ее результат 
не обладает должной объективностью.

В нашей практике применялись инструменты 
оценки, приведенные в табл. 3.

Для оценки знаний лучше всего подходит те-
стирование. Существует много специальных те-
стов для определения личностных компетенций, 
но интерпретация их результатов далека от одно-
значности, поэтому для такой оценки тестирова-
ние следует применять крайне осторожно.

Решение кейсов позволяет довольно точно 
оценить умения. Однако этот инструмент предпо-
лагает довольно большие трудозатраты как оце-
ниваемого, так и эксперта. Для оценки знаний 
и личностных качеств анализ кейсов применяет-
ся крайне редко, т.к. предполагает анализ по кос-
венным признакам, который является довольно 
субъективным и требует применения сложных 
специальных методов анализа.

Оценка деловым окружением обычно при-
меняется для оценки навыков и личностных ка-
честв. Данный инструмент предполагает субъек-
тивную оценку, поэтому для расчета итоговой 
оценки рекомендуется учитывать мнение макси-
мального числа респондентов. При наличии хо-
рошо проработанных форм оценки и однозначно 
понимаемых критериев представители делового 
окружения не должны тратить значительное вре-
мя на оценку. Однако в силу привлечения к оцен-
ке большого количества участников процедура 
оценки может быть сложной с точки зрения орга-
низации коммуникаций.

Деловые игры — инструмент, позволяющий 
оценить личностные компетенции и умения со-
трудника. Оценка других компетенций с помощью 
этого инструмента затруднительна. К его недостат-
кам можно отнести сложность оценки большого 



Лицензия: только для личного использования.

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

296 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015

Козодаев М.А.

числа компетенций за одну игру. Такой инструмент 
можно рекомендовать, когда:

 необходимо быстро провести оценку сразу 
большого количества людей;

 проводится оценка сотрудников, работаю-
щих на разных удаленных друг от друга площад-
ках и разово собравшихся вместе на небольшой 
промежуток времени, а в силу территориальной 
распределенности администрирование проведе-
ния других видов оценки затруднительно;

 деловая игра преследует цель не только 
проведения оценки, но и привития сотрудникам 
специальных навыков.

Наиболее универсальным инструментом явля-
ется интервьюирование (см. табл. 3). К сожалению, 
это одновременно и один из самых трудозатрат-
ных инструментов. Кроме того, для повышения 
объективности оценки необходимо, чтобы ин-
тервьюер обладал не только значительным опы-
том и знаниями в проектном управлении, но и 
специальными навыками проведения интервью. 
С учетом вышесказанного интервьюирование мож-
но рекомендовать в качестве дополнительного 

инструмента оценки в случае, если требуется оце-
нить небольшое количество сотрудников, или для 
ситуаций, когда точность оценки особо важна.

Анализ портфолио неплохо позволяет оце-
нить демонстрируемые навыки сотрудника, но 
только в том случае, если процесс сбора инфор-
мации для портфолио поставлен на системные 
рельсы и выполняется на регулярной основе. 
В таком портфолио должны фиксироваться клю-
чевые достижения и неудачи сотрудника, арте-
факты, проявляемые в ходе реализованных про-
ектов, отзывы делового окружения и прочая ин-
формация. Чаще анализ портфолио и другой до-
ступной информации применяется не для фор-
мальной оценки компетенций, а при принятии 
управленческих решений по итогам проведенной 
оценки с помощью других инструментов.

Из нашего опыта следует, что наиболее точную 
оценку компетенций позволяет получить комби-
нация инструментов: тестирование, решение кей-
сов и оценка деловым окружением, т.к. вместе 
они закрывают все группы компетенций. Такую 
комбинацию можно рассматривать как базовую. 

Инструмент оценки
Личностные 

компетенции

Проектные компетенции

Знания Умения Навыки

Тестирование
(профессиональное и личностное) + / – + – –

Решение кейсов + / – + / – + –

Оценка деловым окружением методом 
«360 градусов» + + / – – +

Деловые игры + – + + / –

Интервьюирование + + + + / –

Анализ портфолио – – – +

Примечание: «+» означает применимость инструмента для оценки соответствующей группы компетенций, «–» — неприменимость инструмента, «+ / –» — применимость с рядом 

ограничений либо с невысокой степенью объективности результатов.

Таблица 3. Применение инструментов оценки
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В случае наличия существенных ограничений по 
срокам и трудоемкости процесса оценки число 
применяемых инструментов можно сократить. 

При необходимости повысить точность оценки 
и при наличии ресурсов в достаточном объеме 
можно применить дополнительные инструменты.

Окончание статьи читайте в следующем номере журнала.
Статья публикуется в редакции автора.

Автор выражает благодарность всем коллегам и друзьям, мнения 
и советы которых оказались крайне полезны и были учтены в ходе работы над статьей.
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НОВЫЕ ИДЕИ

6. ДОВОДЫ В ПОЛЬЗУ БЫСТРОГО 

И ЭКОНОМИЧНОГО ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Р. Хэсти и Р. Дауэс в своем исследовании, по-
священном эффективному принятию решений [1], 
пришли к следующим выводам.

1. Часто организации стремятся получить 
больше информации, чем это необходимо. Тем 
не менее использование сведений большего 
объема не обязательно приведет к улучшению 
решений, т.к. может вызвать перегруженность 
информацией и излишнюю уверенность в их 
правильности [2].

2. При принятии решений эксперты учитывают 
относительно небольшое количество факторов. 
Исключение составляют случаи, когда можно по-
лучить быструю и точную обратную связь (напри-
мер, при прогнозировании погоды). Однако это 
невозможно при управлении проектами и про-
граммами, реализация которых может растянуть-
ся на многие годы. 

3. Тем не менее использование этого неболь-
шого числа факторов в качестве основы для та-
кого принятия решений, которое Г. Гигеренцер 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление портфельными инвестициями, 
неуспешные проекты, причины неудач проектов, упорядо-
ченное принятие решений

В статье анализируются масштабы и основные причины неудач проектов и про-

грамм. Для решения проблемы неуспешных проектов автор предлагает ис-

пользовать подход, основанный на управлении портфельными инвестициями, 

главную роль в котором играет последовательное и упорядоченное принятие 

решений.

ПОЧЕМУ ПРОЕКТЫ ТЕРПЯТ НЕУДАЧУ 

И КАК С ЭТИМ БОРОТЬСЯ? ДОВОДЫ 

В ПОЛЬЗУ УПОРЯДОЧЕННОГО, БЫСТРОГО 

И ЭКОНОМИЧНОГО ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 

(ЧАСТЬ 2)

Дженнер Стивен — MBA, преподаватель бизнес-шко-

лы Квинслендского технологического университета (QUT’s 

Graduate Business School), член Ассоциации управления 

проектами Великобритании (APM). Автор ряда книг, по-

священных управлению портфелем и управлению выгода-

ми, а также докладов на международных конференциях 

(г. Брисбен, Австралия)
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охарактеризовал как быстрое и экономичное [3], 
может быть необыкновенно эффективным. 

4. К сожалению, экпертам часто не удается по-
следовательно учитывать данные факторы, и при 
получении противоречащей принятым решениям 
информации их уверенность в правильности этих 
решений только усиливается. Это происходит 
из-за другого когнитивного искажения — ошибки 
конъюнкции1. Кроме того, эксперты чрезмерно 
полагаются на интуицию, однако, как отмечают 
Дж. Руссо и П. Шумейкер, «тех, кто изучает принятие 
решений, в интуитивных суждениях больше всего 
поражает не то, что иногда они бывают блестящи, 
а то, что, как правило, они весьма посредственны» 
[4]. В результате возникают следующие проблемы.

 Наблюдается низкий уровень согласия экс-
пертов. В работе Р. Хэсти и Р. Дауэса говорится: 
«Это вызывает опасение, если рассматривать та-
кие важные области, как медицинская диагности-
ка, т.к. нам бы хотелось, чтобы, когда экперты-ме-
дики ставят диагнозы, их мнения совпадали» [1]. 

 Отдельные эксперты принимают решения не-
последовательно. Дж. Руссо и П. Шумейкер утверж-
дают: «Когда нужно принять важное врачебное ре-
шение, обычно советуют выслушать еще одно мне-
ние. Самое поразительное, что это мнение может 
высказать тот же самый врач через неделю» [4].

 Критерии в формальном представлении, ко-
торые экперты определили с помощью системы 
показателей / списков контрольных вопросов, 
выше, чем критерии, которые те же самые экс-
перты используют в своих в заключениях.

Для решения указанных проблем необходимо:
 использовать советы экспертов при опре-

делении ключевых факторов, влияющих на при-
нятие решения в конкретных условиях; 

 последовательно учитывать эти факторы 
(для того чтобы при принятии решений они всег-
да были на переднем плане, можно использо-
вать систему показателей / списки контрольных 
вопросов; в случае необходимости следует при-
нимать во внимание весовые коэффициенты);

 осуществлять мониторинг результатов и 
если нужно, корректировать факторы и весовые 
коэффициенты. 

Такой подход, основанный на упорядоченном, 
но при этом быстром и экономичном принятии 
решений, также применяется при инвестирова-
нии организации в проекты и программы. В ис-
следовании компании McKinsey утверждается, что, 
принимая решение об инвестировании в проект, 
мы должны изучить «несколько самых важных для 
проекта характеристик» [5], а в работе Д. Канема-
на и соавторов говорится: «Руководители должны 
быть готовы действовать систематически. Для 
того чтобы использовать контрольные списки, не 
нужно быть гением, это вопрос дисциплины. Ча-
стичное соблюдение правил может привести к 
полной неудаче» [6]. Систему показателей можно 
использовать для отбора лучших инициатив, а 
также для того, чтобы повысить шансы проекта на 
успех (этого можно добиться путем определения 
областей, требующих корректирующих действий). 

Таким образом, в первую очередь необходимо 
определить ключевые факторы, влияющие на инве-
стирование в проекты и программы, затем доку-
ментально зафиксировать эти факторы в системе 
показателей / списках контрольных вопросов и по-
следовательно использовать данные документы 
при принятии решений об инвестировании / по-
вторном инвестировании в проект. Рассмотрим 
факторы, которые могут влиять на инвестирование. 

7. СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ, 

ПОЗВОЛЯЮЩАЯ ПРИНИМАТЬ 

БЫСТРЫЕ И ЭКОНОМИЧНЫЕ РЕШЕНИЯ 

ОБ ИНВЕСТИРОВАНИИ В ПРОЕКТ / 

ПРОГРАММУ

Анализ работ, посвященных управлению проек-
тами и программами и принятию решений, пока-
зал, что их авторы в определенной степени сходят-
ся во мнениях относительно факторов, играющих 

ПОЧЕМУ ПРОЕКТЫ ТЕРПЯТ НЕУДАЧУ И КАК С ЭТИМ БОРОТЬСЯ? ДОВОДЫ В ПОЛЬЗУ УПОРЯДОЧЕННОГО, БЫСТРОГО И ЭКОНОМИЧНОГО ПРИНЯТИЯ…

1 Когнитивное искажение, также описанное Д. Канеманом. Обозначает предположение, что частное условие более вероятно, чем общее. — Прим. ред.
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решающую роль в успехе или неудаче проектов. 
Изученная литература по данной теме включает:

 отчеты консалтинговых компаний, в том чис-
ле упомянутые ранее исследования компании 
Mc Kinsey, и работу Бостонской консалтинговой 
группы (Boston Consulting Group), в которой описы-
вается модель для оценки рисков проекта DICE [7];

 статьи из журнала Harvard Business Review 
(некоторые из них мы цитируем в данной работе);

 научные исследования: работы Д. Канема-
на и Б. Фливбьерга, исследования авторов, изу-
чающих принятие решений (Р. Хэсти и Р. Дауэса, 
Дж. Руссо и П. Шумейкера, Г. Гигеренцера, Г. Клей-
на и др.);

 руководства к стандартам профессиональ-
ных организаций (Института управления проек-
тами США (PMI), Ассоциации управления проек-
тами Великобритании (APM), Австралийского ин-
ститута управления проектами (AIPM), Института 
специалистов по управленческому учету (CIMA)), 
правительственных организаций (NAO, OGC, Се-
кретариата Кабинета министров и Министерства 
финансов Великобритании), а также Стандарт ин-
вестиционного менеджмента, выпущенный пра-
вительством штата Виктория Австралии (Victorian 
Investment Management Standard).

Список контрольных вопросов, позволяющих 
обеспечить быстрое и экономичное принятие ре-
шений, значительно пополнился благодаря слуша-
телям моих курсов в бизнес-школе Квинслендско-
го технологического университета (QUT’s Graduate 
Business School). Таким образом, мы попытались 
объединить ключевые вопросы в рамках порт-
фельного подхода, согласно которому доходность 
(привлекательность) проекта рассматривается в 
связи с риском (возможностью его реализации). 
Как отмечали Дж. Уорд и Э. Дэниэл, «успешные ор-
ганизации отбирают проекты не только исходя из 
их привлекательности, но и с учетом собственных 
возможностей по осуществлению проектов» [8].

В табл. 2 и 3 представлены списки контроль-
ных вопросов для определения привлекатель-
ности проекта и возможности его реализации 
соответственно. Отметим, что практическое 

применение списка предполагает использова-
ние оценочной шкалы, и при ответе на вопросы 
необходимо выбрать один из вариантов: «да, со-
вершенно верно», «да», «затрудняюсь ответить», 
«нет», «нет, совершенно неверно».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Исследователи, изучающие принятие реше-
ний, подчеркивают, что важно по-разному подхо-
дить к планированию проектов и программ и к их 
выполнению: необходимо реалистично планиро-
вать проекты и с энтузиазмом осуществлять их. 
Часто мы видим обратную ситуацию, т.е. чрезмер-
ный оптимизм при планировании и пессимизм 
при реализации проектов и программ. Неудиви-
тельно, что неудачных проектов так много.

Решением этой проблемы может стать порт-
фельный подход, при котором проекты и про-
граммы рассматриваются как инвестиции. Такой 
взгляд подразумевает необходимость эффектив-
ного определения приоритетов проектов в порт-
феле, которое, в свою очередь, зависит от согла-
сованного и упорядоченного применения четких 
критериев инвестирования. Как показывают ис-
следования, в процессе принятия решений анали-
зу уделяется недостаточно внимания. Д. Ловалло 
и О. Сибони отмечают: «Одной из характеристик 
процесса принятия решений, свободного от иска-
жений, будет выявление слабого анализа» [28]. 

Кроме того, нужно определить ключевые фак-
торы, лежащие в основе быстрого и экономич-
ного принятия решений о том, в какой проект 
инвестировать / повторно инвестировать сред-
ства. На основе проанализированной литературы 
мы составили два списка вопросов. Первый ка-
сается привлекательности проектов / программ 
(см. табл. 2), второй — возможности их реализа-
ции (см. табл. 3). Дальнейшие исследования могут 
быть посвящены следующим вопросам. 

 Каким образом составленные списки во-
просов следует адаптировать к конкретной орга-
низации?



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(44)2015  301
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Вопросы Комментарии 

Четко ли определена проблема, на решение ко-
торой нацелен проект, или благоприятная воз-
можность, для использования которой он созда-
вался?

В Стандарте инвестиционного менеджмента [9] говорится: необходи-
мо подтвердить тот факт, что существует реальная проблема, требую-
щая решения в настоящее время. Для этого можно использовать та-
кие приемы, как:
 метод пяти «почему» Сакичи Тойоды;
 полевые исследования — наблюдение над пользователями про-

екта / программы в реальных жизненных ситуациях с целью лучше 
понять их поведение;
 сбор мнений пользователей в форме «я как (тип пользователя) 

хочу, чтобы (цель), потому что это даст (причина)» с последующим 
согласованием результатов с пользователями.
Эти приемы помогают убедиться в том, что мы боремся с главной при-
чиной проблемы, а не с ее последствиями

Четко ли определены итоговые результаты 
и выгоды, которые будут получены вследствие 
успешного решения проблемы / использования 
благоприятных возможностей (можно ли их из-
мерить или хотя бы увидеть)? 

Согласно Стивену Кови вторая привычка успешных людей — «начи-
нать с мыслью о конце» [10], т.е., если говорить о проектах и програм-
мах, сначала необходимо установить желаемые результаты и выгоды, 
а также четко определить, как их можно измерить, и после этого пла-
нировать проект или программу, нацеленную на их получение

Уверены ли мы в том, что проект / програм-
ма принесет желаемые бизнес-результаты 
и выгоды? 

Кортни и соавторы предлагают ответить на два важных вопроса: 
1) есть ли у нас понятная причинно-следственная модель, «иными 
словами, понимание того, какие критически важные для успеха фак-
торы и экономические условия приведут к благоприятным резуль-
татам»;
2) можем ли мы спрогнозировать разброс возможных результатов 
и их вероятность [11].
Для этого можно использовать метод анализа движущих факторов 
[12], позволяющий выявить скрытые элементы цепочки создания цен-
ности, лежащей в основе стратегических целей организации или ее 
бизнес-модели. С помощью данного метода можно ответить на вопро-
сы: что представляют собой элементы цепочки создания ценности, ка-
кие факторы влияют на каждый из них и как они связаны между со-
бой. Таким образом, выгоды проекта / программы можно выразить 
через их воздействие на факторы, влияющие на каждый элемент в це-
почке создания ценности

Понимаем ли мы, каким образом данные выго-
ды будут способствовать достижению стратеги-
ческих целей организации?

Как было сказано ранее, одна из причин неудач проектов — это от-
сутствие четкой связи между проектом и ключевыми стратегически-
ми приоритетами организации, а также согласованных критериев 
успеха. Выгоды следует определять в едином выражении, чтобы обе-
спечить возможность сравнения проектов в портфеле и сведение 
данных о них воедино. Кроме того, необходимо показать, каким обра-
зом каждая инициатива способствует достижению стратегических це-
лей организации. Для этого можно осуществить анализ движущих 
факторов и создать структуру, отражающую соответствие выгод уста-
новленным требованиям [12]

Таблица 2. Список ключевых вопросов для определения привлекательности проекта / программы
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Вопросы Комментарии 

Определены ли разные способы решения про-
блемы / использования возможности и получе-
ния желаемых результатов и выгод?

Канеман и соавторы отмечают: «Отдельные лица и группы людей 
склонны создавать одну вероятную гипотезу и после этого искать 
лишь подтверждающие ее факты» [6]. Г. Саймон упоминает склон-
ность людей к разумной достаточности, т.е. поиску «просто достаточ-
но хорошего», а не оптимального решения проблемы [13]. Таким об-
разом, необходимо определить целый ряд возможных способов ре-
шения проблемы и оценить их. Этому способствует свежий взгляд на 
проблему и разнообразие мнений. По меньшей мере к оценке можно 
привлечь рядовых сотрудников и/или клиентов

Учитывается ли при прогнозе стоимости, време-
ни осуществления и выгод проекта прошлый 
опыт организации в области реализации подоб-
ных проектов / программ? 

Если прогноз основан на данных аналогичных проектов [14], то это 
помогает преодолеть когнитивное и стратегическое искажения, влия-
ющие на результаты обычного прогнозирования

Фиксируются ли прогнозируемые выгоды доку-
ментально (финансовые выгоды — сокращение 
затрат и увеличение дохода — в бюджете / фи-
нансовых планах подразделения, нефинансо-
вые, например повышение производительно-
сти, в планах работы отдельных сотрудников 
и подразделения)?

Документирование выгод — один из способов согласовать ответ-
ственность за их получение (и соответствующую отчетность) с поряд-
ком управления эффективностью деятельности организации. Отме-
тим, что в случае проектов, связанных с удовлетворением норматив-
но-правовых требований и заменой оборудования, вопрос не будет 
касаться документального подтверждения выгод, т.к. такие проекты 
направлены на то, чтобы избежать последствий отсутствия инвести-
рования. В этом случае вопрос будет сформулирован следующим об-
разом: является ли рекомендуемое или принимаемое решение наи-
более экономичным способом удовлетворить требования? 

Все ли значимые выгоды определены?

И. Доз и Г. Хэмел отмечают, что часто мы попадаем в две ловушки: 
либо прогнозируем выгоды чересчур оптимистично, либо, напротив, 
слишком сужаем их ряд [15]. По выражению Канемана и соавторов, 
«мы склонны не замечать то, что отсутствует» [6]. Таким образом, не-
обходимо сформировать список выгод в соответствии со стандартны-
ми категориями, а затем задаться вопросом, все ли возможные выго-
ды определены в экономическом обосновании проекта / программы.
Обычно выделяют следующие категории выгод:
 выгоды, которые получают пользователи: экономия их времени 

и затрат, улучшение опыта взаимодействия с пользователем; 
 финансовые выгоды: сокращение затрат, повышение дохода ком-

пании;
 сокращение риска;
 повышение качества / эффективности предоставления услуги / 

продукта

Оптимально ли соотношение цены и качества 
проекта / программы?
 Для проектов и программ с финансовой целью 

инвестирования — оправдывает ли прибыль на 
инвестиции риск, связанный с инициативой?
 Для проектов и программ с нефинансовой 

целью инвестирования — верно ли, что этих же 
результатов и выгод нельзя достичь другим, эко-
номически более эффективным способом?
 Нет ли более срочных или важных со страте-

гической точки зрения запросов на выделение 
доступных финансовых средств? 

Все инвестиции связаны с издержками неиспользованных возможно-
стей, т.е. при выделении средств на один проект какими-то другими 
вариантами вложений приходится жертвовать. Таким образом, мы 
должны убедиться, что, во-первых, все инвестиции окупятся (необяза-
тельно с финансовой точки зрения) и, во-вторых, направляя имеющи-
еся ограниченные ресурсы в данный проект или программу, мы ис-
пользуем их наилучшим образом

Таблица 2. Список ключевых вопросов для определения привлекательности проекта / программы (продолжение)
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Таблица 2. Список ключевых вопросов для определения привлекательности проекта / программы (продолжение)

Вопросы Комментарии 

Были ли предприняты действия, необходимые 
для выявления и использования незапланиро-
ванных выгод?

Многие реализованные выгоды не планируются с самого начала про-
екта. Они неожиданно появляются у компании во время разработки 
проекта или введения его в действие. Необходимо сделать так, чтобы 
эти выгоды были распознаны и использованы в полной мере. Для это-
го можно применить подход «разведчик и маяк» (scout and beacon), 
предложенный Дж. Эндрю и Г. Сиркином [16]. Согласно данному под-
ходу «разведчики» наблюдают за окружающей средой и ищут новые 
возможности и выгоды, а «маяки» сигнализируют о том, что в органи-
зации приветствуется информация о незапланированных выгодах 
и поддерживаются связанные с ними идеи

Вопросы Комментарии 

Разбит ли проект на ряд шагов, по выпол-
нении которых достигаются определен-
ные результаты? 

Как было отмечено ранее, неудачи проектов / программ часто связаны с их 
размером и длительностью. Кроме того, одна из распространненных причин 
неудач — «недостаточное внимание к разбиению разработки и внедрения 
проекта на ряд шагов, поддающихся управлению» [17]. Согласно модели DICE 
Бостонской консалтинговой группы длительность проекта также является 
одной из четырех основных составляющих его риска, т.е. при прочих равных 
условиях чем больше продолжительность проекта, тем он более рискован 
[7]. Данную проблему можно решить путем разбиения проекта / программы 
на части (шаги) и оценки результатов в контрольных точках (после оконча-
ния стадии или фазы). Благодаря этому снижается риск проекта и становится 
проще перераспределить средства в случае изменения условий

Приняты ли достаточные и результатив-
ные меры для вовлечения заинтересо-
ванных сторон в проект / программу?

Как мы упоминали ранее, согласно отчету NAO / OGC среди распространен-
ных причин неудач проектов — «отсутствие четко установленных владель-
цев и лидеров проектов в высшем руководстве и министерствах» и «недоста-
точно результативное вовлечение в проект заинтересованных сторон» [18]. 
В модели DICE вовлеченность в проект высшего руководства и лиц, на кото-
рых влияют связанные с проектом изменения, относится к одному из четы-
рех компонентов риска проекта [7]. Таким образом, крайне важно регулярно 
оценивать, достаточно ли заинтересованные стороны вовлечены в проект 
и насколько результативно это вовлечение

Есть ли у членов команды проекта / про-
граммы необходимые навыки, ресурсы 
и опыт, а также могут ли они подтвердить 
это уже достигнутыми результатами? 

В исследовании NAO / OGC называется еще одна причина неудач проектов — 
«отсутствие зарекомендовавшего себя подхода к управлению проектами и 
рисками; неудовлетворительные навыки сотрудников в этих областях» [17]. 
В модели DICE еще один из четырех компонентов риска проекта — это спо-
собность осуществить его вовремя, которая зависит от навыков и личных ха-
рактеристик сотрудников [7]. Кроме того, важно, могут ли члены команды 
подтвердить свои навыки уже достигнутыми результатами, т.е. успешным вы-
полнением аналогичных или близких по сложности проектов и программ

Предприняты ли шаги для минимиза-
ции риска неблагополучного исхода 
проекта?

Необходимо обратить внимание на то, как можно уменьшить влияние не-
удачных инициатив на организацию. Для управления риском неблагополуч-
ного исхода проекта можно применять пошаговый подход к его осуществле-
нию и сценарное планирование. Кроме того, Г. Клейн [18] и Дж. Руссо и П. Шу-
мейкер [2] предлагают в самом начале проекта проводить совещание, посвя-
щенное прогнозированию неблагополучного исхода проекта. В ходе данной

Таблица 3. Список ключевых вопросов для определения возможности реализации проекта / программы
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Вопросы Комментарии 

встречи члены команды представляют, что проект потерпел неудачу, и далее, 
используя свои творческие способности и опираясь на свой опыт, изучают, 
какие причины могли привести к этой неудаче. Также можно применить ме-
тод «круги решений» [19], при котором разные сотрудники высказывают свое 
мнение о трудностях, с которыми, как им кажется, столкнется проект

Были ли приняты меры для осуществле-
ния всех требуемых изменений, т.е. вклю-
чает ли предметная область проекта / 
программы все преобразования, от кото-
рых зависит получение выгод? 

Отсутствие мер, необходимых для осуществления бизнес-изменений, часто на-
зывают одной из причин того, что запланированные выгоды не были получены 
[20, 21]. Эту проблему можно решить путем создания специального докумен-
та — карты выгод, включающей все требуемые изменения. После этого данную 
карту необходимо сопоставить с предметной областью проекта / программы

Были ли приняты необходимые меры для 
перехода от текущего состояния к плани-
руемому?

Согласно модели DICE одной из четырех составляющих риска проекта явля-
ются действия персонала организации, необходимые для завершения изме-
нений [7]. Крайне важно принять меры, способствующие переходу клиентов 
и персонала организации к новым методам работы. Кроме того, на управле-
ние преобразованиями, связанными с этим переходом, рекомендуется выде-
лять от 30% до 50% бюджета, предназначенного для развития компании [21]

Соответствуют ли мероприятия по руко-
водству проектом / программой его 
сложности; включают ли они регулярную 
независимую оценку? 

Р. Гарленд подчеркивает, что руководство проектом — это организационная 
структура, позволяющая принимать эффективные решения об инвестирова-
нии (данные решения не относятся к компетенции менеджеров проектов и 
программ, эти специалисты принимают технические решения) [22]. Автор вы-
деляет четыре принципа руководства проектами / программами:
1) ответственность за руководство должно нести одно лицо;
2) владелец проекта должен определяться владельцем предоставления услуги;
3) следует разделить управление стейкхолдерами и принятие решений по 
проекту;
4) необходимо разделить руководство проектом и руководство организацией.
Эффективное руководство проектом также включает регулярную независи-
мую оценку результатов в контрольных точках. Оценка должна быть незави-
симой, т.к., даже если мы знаем об основных когнитивных искажениях, их все 
равно трудно избежать. Д. Канеман и соавторы отмечают: «Для того чтобы 
преодолеть искажения, недостаточно просто знать о них. Вы можете принять 
то, что вы подвержены искажениям, но не можете устранить их в себе» [6]

Усвоены ли уроки прошлых проектов и 
программ и применяются ли эти знания 
на практике?

Мы склонны полагать, что наш проект / программа отличается от осущест-
вленных ранее (искажение уникальности), а также что неудачи прошлых про-
ектов связаны с неблагополучно сложившими обстоятельствами или внеш-
ними факторами (искажение, вызванное эгоистичностью). Из-за этого мы 
медленно учимся на прошлом опыте. Директор NAO Тим Бэнфилд в интервью 
Project Magazine отметил: «Тот факт, что мы снова и снова сталкиваемся с од-
ними и теми же проблемами в проектах, говорит о том, что уроки прошлых 
проектов не были усвоены и не учитывались при принятии решений об ин-
вестировании. Если бы люди действовали исходя из этих уроков, то через 
какое-то время проблемы перестали бы возникать так часто. Однако мы не 
наблюдаем особых изменений» [23]. Для решения данной проблемы необхо-
димо предпринять ряд шагов, гарантирующих, что уроки усваиваются и по-
лученные знания применяются на практике, например:
  вносить усвоенные уроки и предпринятые шаги в экономическое обосно-

вание проекта;
 предусмотреть в экономическом обосновании специальные меры по 

оценке проекта (при этом необходимо четко определить, когда и кем будет 
производиться оценка, и убедиться, что расходы на мониторинг и оценку 
включены в бюджет проекта / программы)

Таблица 3. Список ключевых вопросов для определения возможности реализации проекта / программы (продолжение)
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 Существуют ли другие факторы, которые 
необходимо включить в список (в дополнение 
к имеющимся или в качестве замены)?

 Какие вопросы наиболее важны (для ка-
ких вопросов необходимо предусмотреть ве-
совые коэффициенты и какими они должны 
быть)? 

Ответить на эти вопросы можно только в 
ходе практической деятельности. Однако в сущ-
ности решение рассматриваемой проблемы 
сравнительно просто: как и в любой другой об-
ласти человеческой деятельности, необходимо 

найти работающие принципы и последователь-
но применять их на практике. Данный подход 
уже используется в области управления проек-
тами и программами, хотя над его последова-
тельным применением необходимо еще пора-
ботать. Теперь необходимо сделать то же самое 
в сфере принятия решений об инвестировании 
в те или иные проекты и программы. Таким об-
разом мы сможем преодолеть самое существен-
ное, по мнению К. Спетцлера, когнитивное иска-
жение — «ощущение, что мы хорошо принима-
ем решения» [29]. 

Вопросы Комментарии 

Адаптированы ли методология, жизнен-
ный цикл и стиль управления к данному 
проекту / программе с учетом его / ее 
сложности?

Как говорилось ранее, сложность проектов / программ является одной из 
причин их неудач. А. Шенбар и Д. Двир отмечают: «Руководители и команда 
проекта не могут заранее оценить степень неопределенности и сложности 
проектов (или довести эту информацию до сведения друг друга), а также не 
могут привести свой стиль управления в соответствие с ситуацией» [24]. Для 
управления сложностью проекта / программы рекомендуется следующее.
 Внедрить подход, подразумевающий программное управление [25]. 

Дж. Хислип приводит доводы в пользу подхода к управлению проектами 
«третьего поколения». Он подразумевает, что менеджеры проектов решают 
проблемы, связанные со сложностью операционного управления, менедже-
ры программ занимаются вопросами, касающимися сложности результатов, 
а комитеты по руководству проектом взаимодействуют со сложностью окру-
жения. При этом все вместе они управляют организационной сложностью 
и сложностью, связанной со стейкхолдерами [26].
 Выбрать подходящий для проекта жизненный цикл. К. Хасс утверждает, 

что, поскольку сложность и неопределенность проекта возрастает, следу-
ет избегать линейных, пошаговых, итерационных и адаптивных жизненных 
циклов и выбирать экстремальные [27].
 В разных проектах применять различный стиль управления: при осу-

ществлении обычных проектов — соответствующий принципам командного 
управления и контроля, для управления проектами и программами высокой 
сложности — основанный на адаптации и обучении. Данный стиль характе-
ризуется гибкой, итерационной и пошаговой реализацией управления

Осуществим ли проект с финансовой 
точки зрения?
 Достаточно ли ресурсов (финансовых 

и иных) на него выделено, учтены ли при 
этом непредвиденные обстоятельства?
 Понятно ли, как изменится предмет-

ная область проекта, если затраты на 
непредвиденные обстоятельства превы-
сят установленное значение? 

Четкое представление о финансовой осуществимости проекта крайне важно, 
поскольку при реализации проектов наблюдается рост затрат, обусловлен-
ный недооценкой необходимого финансирования (искажение, вызванное 
оптимизмом) и расширением предметной области проекта. Очень часто 
предполагается, что если будет необходимо, то средства найдутся. Однако 
такой подход связан с издержками неиспользованных возможностей, т.к. в 
результате финансирования одних проектов и программ другие придется от-
ложить или они вовсе не будут запущены из-за недостатка средств. Как упо-
миналось ранее, для решения данной проблемы можно использовать рефе-
рентное прогнозирование, проводить регулярную независимую оценку про-
екта, а также четко понимать, каким образом можно изменить предметную 
область проекта, чтобы привести ее в соответствие с ростом затрат

Таблица 3. Список ключевых вопросов для определения возможности реализации проекта / программы (продолжение)
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ВВЕДЕНИЕ 

Вопрос, где взять квалифицированных руково-
дителей проектов, понимающих специфику биз-
неса, актуален для любой крупной проектно-ори-
ентированной компании. Особенно острым этот 
вопрос становится в условиях динамичных изме-
нений в бизнес-среде и активизации процессов 
миграции рабочей силы между конкурирующими 
компаниями. Нельзя забывать и о постоянном 
развитии самой дисциплины управления проек-
тами (УП), появлении новых областей знаний, ме-
тодик, профессиональных стандартов. 

Компания IBS работает в сфере консалтинга 
и IT-услуг, где к этим факторам добавляются еще 
и высокие темпы обновления внедряемых техно-
логий, что часто влечет за собой необходимость 
изменения традиционных подходов к управлению 
проектами. Таким образом, устойчивое развитие 
проектной культуры компании требует, с одной 
стороны, осмысления и использования ее соб-
ственного опыта проектной работы, составляюще-
го более 20 лет, а с другой — абсолютной открыто-
сти новым подходам, методам и технологиям. 

Модель устойчивого развития проектной 
культуры IBS базируется на трех принципах рабо-
ты с сотрудниками, связанных с основными спо-
собами пополнения состава руководителей про-
ектов компании (рис. 1). К данным принципам от-
носятся: 

1) организация фундаментальной подготовки 
в области управления проектами для стажеров, 
приходящих в компанию непосредственно с уни-
верситетской скамьи;

2) возможность изменений в траектории карьер-
ного роста для консультантов, проявивших себя 
как потенциально успешные руководители про-
ектов; 

3) адаптация сложившихся руководителей 
проектов, приходящих из других компаний, 
к специфике бизнеса IBS и их развитие с учетом 
этой специфики.

Полноценная реализация данных принципов 
возможна только при активном взаимодействии 

целого ряда заинтересованных сторон (рис. 2), 
к наиболее значимым из которых относятся: 

 руководители компании и производствен-
ных департаментов, которые выступают в роли 
основных заказчиков, определяющих требова-
ния к компетентности и опыту руководителей 
проектов;

 HR-служба, переводящая эти требования на 
формальный язык, подбирающая на рынке канди-
датов и определяющая возможные пути развития 
карьеры сотрудников компании;

 офис управления проектами IBS, формирую-
щий корпоративные стандарты УП и внедряющий 
соответствующий инструментарий;

 корпоративный университет IBS, обобщаю-
щий требования и интересы ключевых заинтере-
сованных сторон, формирующий программы обу-
чения и организующий процесс обучения с при-
влечением внешних и внутренних партнеров. 

Основными партнерами компании в реализа-
ции программы развития проектной культуры 
выступают:

 университеты, в рамках частно-государ-
ственного партнерства с IBS осуществляющие 
специальные магистерские программы, состав-
ленные с учетом требований корпоративного 
университета компании и использующие в каче-
стве производственной базы проекты, реализуе-
мые IBS (НИТУ «МИСиС», МФТИ ГУ, ГУ ВШЭ); 

 Ассоциация управления проектами «СОВ-
НЕТ», проводящая аккредитацию учебных про-
грамм с целью подтверждения их соответствия 
требованиям к компетентности специалистов по 
управлению проектами Международной ассоциа-
ции управления проектами (IPMA);

 тренинговые компании, в тесном сотрудни-
честве с ведущими специалистами IBS по заказу 
корпоративного университета разрабатывающие 
специализированные программы повышения 
квалификации и развития компетенций для дей-
ствующих руководителей проектов.

Требования заинтересованных сторон и 
возможности партнеров определяют формат 
реализуемой в IBS программы, направленной 
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на поддержку устойчивого развития культуры 
проектного менеджмента в компании. В статье 
рассматриваются основные компоненты этой про-
граммы: от подготовки студентов магистратуры на 
позицию стажеров до коучинга для директоров 
проектов, от изучения проектной методологии до 
практической работы с кейсами, сформированны-
ми на основе реальных проектов компании. 

1. ИЗ СТУДЕНТОВ В КОНСУЛЬТАНТЫ

Специфика и традиции консалтингового и IT-
бизнеса в России таковы, что руководители про-
ектов в этой области, как правило, вырастают из 
технических специалистов. Можно ли и нужно 
ли, пользуясь данной ситуацией, совмещать две 
эти роли в проектах? Дискуссии о плюсах и мину-
сах такого подхода ведутся постоянно (см., на-
пример, статью З. Джонс [1]), но соображения 

практической целесообразности и эффективно-
сти использования ресурсов делают его очень 
привлекательным и часто обоснованным. Пони-
мая это, компания IBS с самого начала профес-
сионального развития консультантов уделяет 
внимание их компетенциям как потенциальных 
руководителей проектов. 

Начиная с 2007 г. в компании действует систе-
ма целевой профессиональной подготовки маги-
стров по ключевым специальностям в области 
информационных технологий и консалтинга. Обу-
чение проводится в рамках магистерских про-
грамм, реализуемых в партнерстве с ведущими 
университетами России. 

Сценарий магистерской программы (рис. 3) 
построен на базе очного обучения и включает 
такие традиционные формы организации учеб-
ного процесса, как лекционные и практические 
задания, тесты и экзамены, научную работу и 
практику, выпускную квалификационную работу 

Рис. 1. Принципы устойчивого развития проектной культуры IBS
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и государственный экзамен. Однако программа 
сформирована таким образом, что теоретиче-
ские знания по методологии и инструментам 
проектного управления подкрепляются не толь-
ко практическими занятиями, но и учебными 
проектами, условия которых максимально при-
ближены к реальным. Более того, весь второй 
год обучения студенты участвуют в коммерче-
ских проектах компании, которые служат осно-
вой для их магистерских диссертаций.

Программа магистерской подготовки регуляр-
но обновляется и проходит аккредитацию в Ассо-
циации управления проектами «СОВНЕТ» на соот-
ветствие национальным и международным тре-
бованиям к компетентности специалистов по 
управлению проектами. Многолетний опыт реа-
лизации программы показал, что знаний, получа-
емых магистрантами, достаточно для успешного 

прохождения профессиональной сертификации 
руководителей проектов по программе IPMA 
Level D, а наиболее успешные студенты уже через 
два-три года становятся самостоятельными руко-
водителями проектов. Более подробно с органи-
зацией и содержанием магистерской программы 
можно познакомиться в статье Д. Садкова и др. [2] 
и книге Г. Ципеса и А. Товба [3].

2. ИЗ КОНСУЛЬТАНТОВ В РУКОВОДИТЕЛИ 

ПРОЕКТОВ

Несмотря на привлекательность идеи совме-
щения одним сотрудником двух ролей (руково-
дителя проекта и технического специалиста), 
достичь оптимального баланса компетенций 
при этом достаточно сложно. Очевидно, что 

Рис. 2. Заинтересованные стороны программы развития проектной культуры IBS
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для проектов разного масштаба и сложности 
этот баланс должен быть различным. 

По уровню сложности проекты компании де-
лятся на три вида: простые, средней сложности и 
сложные. Для оценки используется модель CIFTER 
стандарта GAPPS [4], включающая девять факторов, 
дающих всестороннее представление о проекте. 

1. Общие условия, характеризующиеся:
 стабильностью организационной структуры 

и бизнес-процессов заказчика;
 наличием у исполнителя экспертизы и до-

статочного количества специалистов, необходи-
мых для выполнения проекта;

 историей взаимоотношений с заказчиком.
2. Комплексность проекта, которая определя-

ется:

 количеством функциональных областей 
в проекте;

 численностью проектной команды испол-
нителя.

3. Объем проекта, включающий:
 организационный объем; 
 географическую распределенность про-

екта. 
4. Юридические условия (возможность юриди-

ческих и имиджевых негативных последствий 
проекта для исполнителя).

5. Финансовые условия (общие ожидаемые 
финансовые последствия — положительные или 
отрицательные — для заинтересованных сторон).

6. Важность проекта (стратегическое значение 
проекта для заказчика). 

Рис. 3. Сценарий магистерской программы IBS
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7. Единодушие сторон (уровень согласованно-
сти ожиданий относительно характеристик про-
дукта внутри организаций заказчика и исполни-
теля, а также между ними).

8. Прочие связи (количество и разнообразие 
связей между проектом и прочими организация-
ми, например субподрядчиком, генподрядчиком, 
аудитором, вендором, внешним методологом).

9. Зрелость заказчика (уровень его квалифика-
ции и организационной зрелости в области про-
ектного управления).

Цена деления шкалы оценки была установле-
на на основании анализа условий реализации 
около 20 завершенных проектов разной сложно-
сти. В анализе приняли участие топ-менеджеры 
и ведущие специалисты компании.

В соответствии с уровнями сложности проек-
тов были определены три уровня квалификации 
руководителей проектов: начинающий руководи-
тель проектов (Junior PM), опытный руководитель 
проектов (Mature PM) и директор проектов (Mas-
ter PM). Для каждого уровня были сформированы 
свои модель компетенций и поведенческий про-
филь, которые легли в основу логики профессио-
нального развития руководителей проектов, под-
держиваемой в компании.

Сценарий перехода сотрудника от роли техни-
ческого специалиста к роли руководителя проек-
тов или к совмещению этих ролей связан с полу-
чением ответов на традиционные вопросы, с по-
мощью которых проверяют, что работник знает, 
умеет и делает (рис. 4). Первая часть этого этапа 
включает дистанционное обучение и тестирова-
ние по общей методологии и внутрикорпоратив-
ным стандартам управления проектами. За основу 
учебных материалов принят свод знаний PMBOK 
PMI [5], главные положения которого интерпрети-
рованы применительно к специфике организаци-
онной структуры и проектов IBS.

Для получения первичных практических навы-
ков профессионального УП претенденты прохо-
дят специализированный тренинг «План управле-
ния проектом». Он проводится в формате серии 
мастерских, в ходе которых участники на примере 

одного из типовых проектов компании разраба-
тывают ключевые разделы плана управления про-
ектом: содержание проекта и структуру декомпо-
зиции работ, план по вехам, начальные риски 
проекта, бюджет, организационную структуру 
и проектные процедуры. 

Успешное прохождение тестов и тренинга слу-
жит основанием для допуска сотрудника к управ-
лению типовыми проектами под наблюдением 
директора проекта, а конечным результатом эта-
па является получение работником статуса Junior 
PM и определение дальнейшего пути его профес-
сионального развития. Однако для получения 
этого статуса необходимо пройти квалификаци-
онные испытания, состоящие из двух этапов: 
оценки квалификации и оценки компетенций. 

3. ОЦЕНКА КВАЛИФИКАЦИИ И ОЦЕНКА 

КОМПЕТЕНЦИЙ

Квалификационные нормы, которые приме-
няются для оценки руководителей проектов, раз-
работаны с использованием рекомендаций стан-
дарта GAPPS [4], хотя и не повторяют их в точно-
сти. Всего модель оценки квалификации вклю-
чает шесть областей управления, 20 элементов 
компетентности, 49 квалификационных норм, а 
также определяет 133 признака соответствия со-
трудника квалификационным нормам (фрагмен-
ты модели представлены на рис. 5 и 6). Важно от-
метить, что все действия, по которым оценивает-
ся соответствие сотрудника квалификационным 
нормам, описаны и прокомментированы в руко-
водствах корпоративного стандарта управления 
проектами. 

Оценка квалификации руководителей проек-
тов осуществляется в формате тестирования. Тест 
включает 60 закрытых вопросов на проверку зна-
ний по трем направлениям:

1) общие положения методологии управления 
проектами;

2) корпоративные стандарты по управлению 
проектами;
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3) этические и поведенческие нормы, касаю-
щиеся управления проектами, которые приняты 
в компании.

Ассесмент проводится методом «360 граду-
сов», охватывает все квалификационные нормы 
и включает самооценку руководителя проекта 
(по нескольким проектам) и оценки, выставляе-
мые директорами проектов, в которых участвовал 
оцениваемый руководитель. Оценка производит-
ся по пятибалльной шкале на основании анализа 
качества и полноты выполнения бизнес-правил, 
определенных стандартами компании (табл. 1). 

Сотрудники, успешно прошедшие квалифика-
ционные тестирование и ассесмент, направляются 

на ассесмент компетенций, который позволяет 
определить их поведенческий профиль (Junior 
PM, Mature PM или Master PM). В ходе ассесмента 
проверяются более 20 компетенций, среди кото-
рых:

 системность мышления (анализ, планирова-
ние, моделирование);

 креативность и открытость новым идеям;
 коммуникации (устная коммуникация и пе-

реговоры, деловое письменное общение, презен-
тационные навыки);

 управленческие компетенции (управление 
проектной командой, понимание клиента, ком-
мерческий взгляд).

Рис. 4. Сценарий первого этапа программы развития
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После завершения оценки квалификации и 
компетенций сотрудника проводится интерпре-
тация результатов и определяется дальнейшая 
траектория его профессионального развития, 
формулируются рекомендации по повышению 
квалификации и развитию компетенций.

4. ИЗ ЮНИОРОВ В МАСТЕРА

Принятые в IBS принципы развития руководи-
телей проектов основаны на идеях японского 
свода знаний по управлению проектами и про-
граммами P2M [6]. Наиболее близкими для компа-
нии оказались следующие качества руководителя 
проектов, упоминаемые в данном стандарте.

 Нацеленность на решение комплексных во-
просов. Для решения задач комплексного проек-
та необходим не узкий специалист (менеджер 
или инженер), а профессионал, который сможет 
понять природу возникающих сложностей, найти 
и реализовать решение.

 Ориентация на ценность для заказчика 
и для своей компании. Руководитель проекта, ис-
пользуя экспертизу и практический опыт (свой и 
своей команды), решая сложные проектные зада-
чи, создает новые ценности и формирует новое 
знание.

Именно в проектах средней и высокой слож-
ности эти качества становятся особенно важны 
и для успеха проекта, и для развития компании 
в целом. Вместе с тем при переходе на проекты 

Рис. 5. Фрагмент модели для оценки квалификации руководителей проектов
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Рис. 6. Признаки соответствия сотрудников квалификационным нормам (фрагмент модели)
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Примечание: темно-серым цветом выделены удовлетворительные оценки, серым — хорошие, светло-серым — отличные. 

Таблица 1. Методика оценки результатов ассесмента, баллы
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среднего и высокого уровня сложности руково-
дители сталкиваются с проблемами, многие из ко-
торых оказываются для них совершенно неожи-
данными. Поиск решений занимает слишком мно-
го времени, и они далеко не всегда оказываются 
оптимальными. 

Анализ проблемных проектов показал, что 
трудности чаще всего связаны с заинтересован-
ными сторонами (стейкхолдерами), рисками и 
проектной командой (рис. 7), т.е. наиболее уязви-
мыми являются те области управления проекта-
ми, в которых высока значимость так называемых 
soft skills — социальных навыков и моделей пове-
дения. Если руководитель проекта не обладает 
этими навыками, эффект от применения формаль-
ных методов и инструментов (hard skills) в указан-
ных областях существенно снижается, что в свою 
очередь приводит его к мысли о том, что вообще 
нет смысла заниматься данными вопросами.

Еще одной проблемой являются возникаю-
щие в простых проектах стереотипы при исполь-
зовании таких традиционных инструментов, как 
управление содержанием, сроками и стоимостью 
проекта. При переносе в более сложные проекты 
эти стереотипы часто приводят к неадекватным 
решениям, а о существовании более продвину-
тых методов руководители проектов забывают 
или просто не знают.

Второй этап профессионального развития 
сфокусирован именно на этих «болевых точках» 
проектов (рис. 8). Однако на данном этапе важ-
но не только содержание обучения — большое 
значение имеет и его форма. Руководитель про-
екта — это прежде всего человек действия. Ча-
стые тренинги он воспринимает как досадную 
помеху в важных и срочных делах, и в силу этого 
у него возникает скептическое отношение ко 
всему, что он слышит на занятиях. Наиболее 

Рис. 7. «Болевые точки» сложных проектов
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ярко эта ситуация выражается традиционным 
в таких случаях вопросом: «Это все теория, 
как она поможет в моем проекте?»

Чтобы преодолеть этот барьер, мы предлагаем 
руководителям проектов рассматривать конкрет-
ные проблемные ситуации и самостоятельно ис-
кать способы их разрешения. Ситуации являются 
типичными для наших проектов, и столь же ти-
пичные ошибки совершают руководители проек-
тов при выполнении заданий. После первого ре-
шенного кейса интерес к происходящему на заня-
тии резко возрастает, появляется доверие к пред-
лагаемым инструментам, желание немедленно 
попробовать их на практике.

Мы назвали эту форму обучения бизнес-кейса-
ми, которые определили как имитацию реальной 

проблемной бизнес-ситуации, решение которой 
необходимо найти в процессе индивидуальной 
или командной работы [7]. В IBS предпочтение от-
дается формату командной работы, т.к. в этом слу-
чае сразу отрабатываются навыки эффективной 
коммуникации с заказчиками, собственным руко-
водством или членами команды проекта, что яв-
ляется решающим фактором в современном кон-
салтинговом бизнесе. 

Содержание бизнес-кейсов составлено с уче-
том необходимости сбалансированного разви-
тия технических и социальных навыков управле-
ния. По этой причине разработкой и разбором 
бизнес-кейсов занимаются тандемы, составлен-
ные из внутреннего и внешнего тренеров. Такой 
тандем позволяет дополнить глубокие знания 

Рис. 8. Сценарий второго этапа программы развития
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эксперта в сфере управления проектами совре-
менными методиками и практическими рекомен-
дациями из области взаимодействия с сотруд-
никами с учетом их личностных особенностей. 
Краткая характеристика содержания бизнес-кей-
сов приведена в табл. 2.

Несколько иначе организовано обучение в об-
ластях, составляющих «железный треугольник» 
УП (содержание, сроки, стоимость и качество 
проекта). Эти четыре темы в большей степени 
связаны с формальными вопросами. При их изу-
чении также рассматриваются реальные ситуа-
ции в проектах, но обсуждение проходит в фор-
мате круглого стола. Участники ищут ответы на 
традиционные вопросы: почему так получилось, 
что можно было сделать, чтобы не допустить этой 
ситуации, и как ослабить негативные последствия. 

Примечательно, что идеи, рождающиеся в этих 
обсуждениях, часто оказываются намного более 
интересными, чем «правильные ответы», найден-
ные в реальных проектах-прототипах. 

Готовность руководителя к выполнению про-
ектов средней сложности подтверждается по-
вторным ассесментом его квалификации, кото-
рый проводится после прохождения всех биз-
нес-кейсов. Переход к сложным проектам возмо-
жен только после получения успешного опыта 
управления проектами средней сложности и по-
ложительных результатов повторного ассесмен-
та компетенций. Дальнейший профессиональ-
ный и карьерный рост руководителей проектов 
предполагает прохождение международной сер-
тификации по управлению проектами и участие 
в индивидуальных программах развития.

Бизнес-кейс Методы и стандарты
Вопросы, помогающие сформировать социаль-

ные навыки и модели поведения

Управление заинте-
ресованными сто-
ронами

 Управление стейкхолдерами в стан-
дартах УП (PMBOK PMI [4], P2M [5], 4P-R 
(Китай) [8])
 Типовые модели стейкхолдеров
 Классификация стейкхолдеров
 Модели анализа стейкхолдеров 
 Стратегии взаимодействия со стейкхол-

дерами [9]

 Почему мы ошибаемся в оценках стейкхолдеров?
 Как управлять ожиданиями?
 Как строить отношения?
 Как выявлять скрытые мотивы?
 Как отказать стейкхолдеру и не испортить отно-

шения?
 Что делать, если падает уровень доверия?

Управление кризи-
сами в проектах

  «Дорожная карта» управления отклоне-
ниями (риски, проблемы, изменения)
 Методы идентификации и анализа 

рисков
 Стратегии поведения в условиях кризи-

са [10]
 Контракт как способ снижения проект-

ных рисков

 Как рассказать о рисках так, чтобы тебя услышали?
 Почему информация о кризисе не доходит до лиц, 

принимающих решения?
 Как сообщать плохие новости?
 Чего не следует делать в кризисном проекте?

Управление про-
ектной командой

 Управление командой в стандартах УП 
(PMBOK PMI [4], ICB IPMA [11], P2M [5])
 Жизненный цикл команды проекта 

(модель Такмана [12])
 Методика «Структограмма — генетиче-

ский код личности» Швейцарского институ-
та биоструктурного анализа [13]

 Как подобрать оптимальную конфигурацию 
команды?
 Как получить нужного специалиста в проект?
 Как произносить воодушевляющие речи? 
 Как ставить задачи и контролировать их выполне-

ние?
 Как не допустить конфликта в команде?
 Как работать с возражениями и манипуляциями?
 Как мотивировать и давать обратную связь?

Таблица 2. Содержание бизнес-кейсов
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ. ОПЫТ РЕАЛИЗАЦИИ 

ПРОГРАММЫ 

В полном объеме программа действует уже 
более двух лет, и можно подвести ее первые 
итоги.

Одним из важных результатов программы ста-
ла возможность совмещения в простых проектах 
ролей руководителя проекта и технического ли-
дера без потери управляемости проекта. На эту 
позицию назначаются консультанты, получившие 
статус Junior PM, при этом более важными оказы-
ваются их технические компетенции. Сложных 
управленческих проблем в таких проектах, как 
правило, не возникает, но в любом случае ответ-
ственные управленческие решения согласовыва-
ются с более опытным менеджером.

Для сложных проектов такое совмещение не-
возможно в силу разнообразия и сложности тех-
нических и управленческих задач. Здесь основ-
ной выгодой программы является более высо-
кий уровень взаимопонимания и доверия меж-
ду управленцами и консультантами. При этом 
одинаково важны и консалтинговое прошлое 
руководителей проектов, и образованность кон-
сультантов в области УП.

При реализации проектов средней сложно-
сти решения приходится принимать индивиду-
ально. Как правило, руководитель проекта име-
ет возможность брать на себя часть содержа-
тельных задач. Полное совмещение ролей в та-
ких проектах является, скорее, исключением. 
Важно, что в этих проектах и сам сотрудник, 
и руководство компании получают полное 
представление о возможностях и предпочте-
ниях руководителя проекта, а это, в свою оче-
редь, позволяет корректно определить направ-
ление дальнейшего развития профессиональной 
карьеры сотрудника.

За два года через ассесмент и программу обу-
чения прошли 80 руководителей проектов, каж-
дый из которых потратил на очное и дистанцион-
ное обучение в среднем пять рабочих дней в год. 
Около 20% участников программы так и не смог-
ли преодолеть первый уровень сложности и по-
лучить статус Junior PM, им пришлось выбрать 
другое направление развития карьеры. Зато 25% 
участников преодолели уже две ступени разви-
тия и получили статус зрелых руководителей 
проектов (Mature PM). Руководство компании 
удовлетворено результатами, программа разви-
тия продолжается в заявленном виде в 2015 г.
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Издательство «Альпина Паблишер» выпусти-
ло в свет книгу Р.А. Нугайбекова, Д.Г. Максина, 
А.В. Ляшука «Корпоративная система управле-
ния проектами: от методологии к практике». На-
звание книги очень конкретно, и уже этим дан-
ная работа выделяется из ряда многочисленных 
публикаций по управлению проектами послед-
них лет. Мы относим эту книгу к ограниченному 
числу ценных практических пособий по созда-
нию и внедрению корпоративных систем управ-
ления проектной деятельностью, к первым из ко-
торых относятся наши с Г.Л. Ципесом книги, вы-
шедшие в 2003 г. и 2006 г. и уже ставшие библио-
графической редкостью при доступности в Ин-
тернете пиратских копий. 

Хочется сразу отметить высокое качество и со-
держания, и издания рецензируемой книги: ее 
приятно держать в руках и читать. 

Работа посвящена ключевым аспектам про-
цесса разработки и внедрения корпоративной 
системы управления проектами (КСУП) и основа-
на на реальном и весьма успешном примере УК 
ООО «ТМС групп» — крупной проектно-ориенти-
рованной сервисной компании, работающей в 
нефтяной отрасли. Предприятие имеет много-
уровневую систему управления, немалый терри-
ториальный разброс, что требует эффективной 
организационной структуры, реализации новых 
методов управления, в том числе методов и ин-
струментов проектного управления.

Книга написана ясным, четким языком, мате-
риал хорошо структурирован и воспринимается 
достаточно легко, несмотря на строгость изложе-
ния. Книга содержит:

Товб Александр Самуилович — CSPM (IPMA-B), пред-

седатель правления СОВНЕТ, асессор IPMA, доцент ИИБС 

НИТУ «МИСиС», заместитель главного редактора журна-

ла «Управление проектами и программами» (г. Москва)

Нугайбеков Р.А., Ма ксин Д.Г., 
Ляшук А.В. Корпоративная 
система управления проектами: 
от методологии к практике. — 
М.: Альпина Паблишер, 2015. — 
236 с.
ISBN 978-5-9614-5051-4

В НАШЕМ ПОЛКУ ПРИБЫЛО
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проектов NASA»;
 приложение B «Примеры шаблонов основ-

ных проектных документов»;
 приложение C «Анкета «Информационная 

система управления проектами» для УК ООО 
«ТМС групп»;

 приложение D «Техническое задание на 
настройку и внедрение ИСУП в УК ООО «ТМС 
групп».

В первой главе представлена методологиче-
ская основа для создания современных КСУП — 
шесть стандартов, охватывающих различные 
аспекты современного управления проектами:

 два международных стандарта: ISO 21500:
2012 «Руководство по управлению проектами» 
и IPMA Competence Baseline (ICB); 

 три национальных: «Руководство к своду 
знаний по управлению проектами» (PMBOK 
Guide) PMI, ГОСТ Р 54869-2011 «Проектный ме-
неджмент. Требования к управлению проектами» 
и «Национальные требования к компетентности 
специалистов по управлению проектами» (НТК 
СОВНЕТ);

 корпоративный стандарт управления про-
ектной деятельностью, принятый в УК ООО «ТМС 
групп».

При рассмотрении всех представленных стан-
дартов авторы используют простую и логичную 
схему, включающую следующие пункты:

1) назначение;
2) структура;

3) краткое описание;
4) практическая ценность и особенности при-

менения. 
Отдельный акцент сделан на национальных 

стандартах, разработанных и действующих в Рос-
сийской Федерации, т.к. они написаны на русском 
языке, отражают опыт проектной деятельности 
в России и учитывают ее специфику.

Во второй главе дано методологическое описа-
ние КСУП как основы для создания, внедрения и 
осуществления проектной деятельности органи-
зации. Сначала изучаются предпосылки создания 
таких систем. Далее, опираясь на структурный 
подход, авторы подробно останавливаются на 
каждой из составных частей КСУП, и в частности:

 предлагают способ формирования структу-
ры и содержания корпоративного стандарта (КС);

 рассматривают формирование структуры 
и функциональности информационной системы 
управления проектами;

 описывают организационные структуры 
проекта, включая типовые роли, закрепленные 
за ними ответственность, полномочия и функции.

Третья глава посвящена проекту внедрения 
КСУП в УК ООО «ТМС групп», который был успеш-
но осуществлен в период с 2008 г. по 2009 г. Кон-
сультационную поддержку внедрения обеспечи-
вала компания «Проектная практика», специали-
сты которой предложили и реализовали работы 
по внедрению системы управления проектами. 
Авторы рассматривают жизненный цикл процес-
са внедрения КСУП и подробно рассказывают о 
его содержании и результатах фаз. Описание про-
цесса внедрения, выполненное в хронологиче-
ском порядке, содержит много сопровождающих 
данный процесс важных деталей и снабжено при-
мерами конкретных документов, решений и 
экранных форм.

Обширное приложение содержит в числе про-
чего примеры шаблонов проектных документов 
для проекта внедрения КСУП. Небольшой глос-
сарий выгодно дополняет работу, придавая ей 
строгость и точность изложения. Список исполь-
зованной литературы содержит 44 наименования.
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Товб А.С.

Рецензируемую книгу выгодно отличает си-
стемное представление материала. Безусловным 
достоинством работы является ее практическая 
направленность, живое изложение материала, по-
священного описанию процесса внедрения КСУП. 
Особую ценность этой книге придает то, что она 
является результатом успешной совместной прак-
тической работы высококвалифицированных 

специалистов: профессиональных консультантов, 
бизнес-тренеров и руководителя компании — за-
казчика КСУП. Книга может быть полезна руково-
дителям и специалистам по управлению проекта-
ми, сотрудникам организаций всех видов деятель-
ности, заинтересованным в создании и внедре-
нии КСУП, преподавателям и студентам соответ-
ствующих специальностей.
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО ТИП МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

27–28 октября 
2015 г.

г. Нюрнберг, 
Германия

Международная 
конференция

32-й Международный форум по управлению проектами 
Project Management Opens up New Horizons. Thinking Ahead. 
Going Further
http://eventegg.com/events/pm-forum-2015

29–30 октября 
2015 г.

Аналитический 
центр при Прави-
тельстве Россий-
ской Федерации, 
г. Москва, Россия

Национальная 
конференция, 

церемония 
награждения

Всероссийская конференция «Практика применения проект-
ного управления в государственном секторе», торжествен-
ное награждение победителей конкурса «Проектный 
Олимп — 2015»
http://pmolimp.ru/2015/about

2 ноября 
2015 г.

г. Лондон, 
Великобритания

Церемония 
награждения

Ежегодная церемония вручения наград Британской ассоци-
ации проектного менеджмента (APM Project Management 
Awards)
https://www.apm.org.uk/awards

8 декабря 
2015 г.

Swissotel, 
г. Москва, Россия

Международная 
конференция 

10-я Международная конференция компании Infor-media 
Russia «Управление проектами — 2015»
http://www.pm-conf.ru

13–14 февраля 
2016 г. г. Тегеран, Иран Международная 

конференция

11-я Международная конференция по управлению 
проектами
http://iipmc.com

18–19 февраля 
2016 г.

г. Цюрих, 
Швейцария

Международный 
экспертный семинар 

Международный экспертный семинар Ассоциации управле-
ния проектами Швейцарии и IPMA
http://www.spm.ch/veranstaltungen/expert-seminar

10–11 мая 
2016 г.

г. Барселона, 
Испания

Международный 
региональный 

конгресс

Ежегодный Международный региональный конгресс PMI 
EMEA (PMI Global Congress 2015 — EMEA)
http://www.pmi.org/events//emea-2016.aspx
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Modern system engineering and its importance for 

project management (part 2)

Victor Batovrin
The article is devoted to the modern system engineering and 
its interrelations with project management. The author de-
scribes the history of system engineering, including the stages 
of its development in Russia and abroad, provides the defini-
tion of system engineering and analyzes its fundamentals. The 
article also considers the role and importance of system engi-
neering  for project management and describes results of inves-
tigation of its contribution to the success of projects related to 
the creation of large and complex systems.
KEYWORDS: system engineering, life cycle, system engineering 
concept, system engineering principle, system engineering 
method, project management

Mathematical models as a tool for program manager and 

program management team

Ekaterina Frolkina
Modeling in program management today is a tool, which helps 
to increase efficiency and achieve strategic goals of organiza-
tion. In this article the author analyzes and summarizes various 
approaches towards modeling a program. As a result of the 
analysis the author elaborates a classification of existing ap-
proaches towards modeling a program, allowing to identify 
existing gaps in knowledge and areas of further research.
KEYWORDS: program management, efficiency improving, multi-
project environment, modeling, optimization model

Project personnel assessment: lest we should forget what 

we do it for (part 1)

Mikhail Kozodaev
The article consistently considers goals and objectives of pro-
ject personnel assessment, their influence on the assessment 

form and content, a model of project competencies, process 
and tools of project competency assessment. The author pro-
vides practical recommendations for building the most efficient 
system of project competency assessment and avoiding some 
potential complications during its application.
 KEYWORDS: model of project competencies, tools of project 
competency assessment, design of competencies, project per-
sonnel assessment, competence

Why do projects «fail» and more to the point what can 

we do about it? The case for disciplined, «fast and frugal» 

decision-making (part 2) 

Stephen Jenner
The article analyzes the scale and main causes of project and 
program failures. The author proposes a portfolio investment 
management approach for the problem of project failures sol-
ving. Central to this approach is a commitment to disciplined 
decision-making.
KEYWORDS: portfolio investment management, project failure, 
causes of project failures, disciplined decision-making

Corporate system of project managers’ training: drivers 

and tools. The experience of IBS

Natalia Echkalova, Yelena Sharova, Grigory Tsipes, Alexander 
Tovb
The article considers a corporate system of project managers’ 
training, the most important element of which is the corporate 
university. This tool allows the sustainable development of or-
ganization’s project culture taking into account the interests of 
various internal and external stakeholders, and serves as a plat-
form for providing the meaningful dialogue between these 
stakeholders and balancing their interests.
KEYWORDS: project culture, corporate university, competence, 
competences, master’s program
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