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Перед вами второй в 2017 г. и юбилейный (50-й) 
с начала выхода номер нашего журнала. Надеюсь, 
что вы понимаете и разделяете нашу радость от 
того, что этот проект вполне успешен и в течение 
последних 12 лет мы имеем возможность каждый 
квартал представлять вашему вниманию интерес-
ные и полезные материалы, стараясь сбалансиро-
ванно отражать все аспекты нашей профессии.

На наш взгляд, и очередной выпуск получился 
вполне достойным своего порядкового номера 
как по разнообразию, так и по качеству материа-
лов. Содержание журнала отражает интенсивно 
растущий в последнее время в нашей стране ин-
терес к управлению проектами, связанный с не-
обходимостью решать задачи по обеспечению 
национальной конкурентоспособности путем 
трансформации государственного управления, 
реиндустриализации и достижения устойчивого 
экономи ческого роста.

Номер открывает статья М. О’Брочты (США) 
«Почему неудачные проекты так сложно прекра-
тить», опубликованная в рубрике «Опыт и прак-
тика». Практикам хорошо известно, что на неу-
дачные проекты впустую расходуются деньги и 
ресурсы, они негативно влияют на карьеры руко-
водителей проектов, но при этом реализация по-
добных проектов продолжается. В статье проана-
лизированы такие явления, как групповое мыш-
ление, учет невосполнимых издержек, чрезмер-
ная приверженность выбранному курсу и кон-
фликт интересов, а также рассмотрен ряд иллю-
стрирующих их примеров. Кроме того, автор 
описывает нейробиологические механизмы ука-
занных явлений и их влияние на проект, в том 
числе ущерб, который они наносят его успеху, 
этическим нормам, доверительным отношениям 
и лидерству, а также предлагает ряд действий, 
которые могут предпринять руководители про-
ектов, для того чтобы не пострадать от неудач-
ных проектов.

В рубрике «Теория и методология» мы публи-
куем статью Д. Хаббарда и Д. Боуллеза «Центр уп-
равления проектами и оперативное управление 
предприятием». В работе представлен детальный 

анализ взаимовлияния проектной и операцион-
ной деятельности предприятия. Автор дает кон-
кретные рекомендации по интеграции этих видов 
деятельности на стратегическом и тактическом 
уровнях управления и оценивает значение центра 
управления проектами (проектного офиса) орга-
низации для обеспечения такой интеграции.

В рубрике «Новые идеи» представлена статья 
С.И. Неизвестного «Психология управления про-
ектной деятельностью». Автор анализирует раз-
личия между психологией управления проект-
ной и операционной / производственной дея-
тельностью, рассматривает особенности первой, 
описывает особые психологические требования, 
которые проектная деятельность предъявляет к 
членам проектных команд, и особенно к руково-
дителям проектов. Предметом рассмотрения яв-
ляются также влияние массовой и корпоративной 
культуры на психологию и безопасность управле-
ния проектной деятельностью.

В рубрике «Опыт и практика» вы можете найти 
статью М.В. Белова «Ценностный подход к проек-
там внедрения корпоративных информационных 
систем», в которой представлен авторский под-
ход к решению проблемы недостаточной резуль-
тативности проектов внедрения информацион-
ных технологий. Автор описывает применение 
системно-инженерных подходов, основанных 
на бизнес-возможностях, к решению проблем эф-
фективности корпоративных систем. Предложен-
ный автором метод обеспечения адекватной цен-
ности систем основан на установлении связи 
между их функциями и создаваемой предприяти-
ем ценностью. Работоспособность представлен-
ного подхода подтверждается рядом примеров 
из практики.

Статьей Д. Далчера «Все начинается с доверия: 
люди, взаимоотношения и многообразие мнений 
как основа для достижения устойчивого успеха», 
опубликованной в рубрике «Авторский взгляд», мы 
продолжаем ряд публикаций, посвященных работе 
с заинтересованными сторонами проекта. По мне-
нию автора, большое значение для достижения ре-
зультатов в современных условиях возрастающей 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!



Лицензия: только для личного использования.

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

84 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(50)2017

неопределенности имеет сотрудничество и взаим-
ное доверие. Однако глубокие доверительные от-
ношения и тесное сотрудничество связаны с опре-
деленными рисками. Для построения отношений, 
позволяющих справиться с возрастающей неопре-
деленностью, необходимо разумное доверие.

В рубрике «Школа управления проектами» мы 
публикуем статью Н.В. Артонкиной «Документа-
ционное обеспечение проектов в области инфор-
мационных технологий». В этой статье автор ис-
следует такие стандарты по управлению проекта-
ми, как Руководство к PMBOK PMI, PRINCE2, НТК 
СОВНЕТ, ГОСТ Р 54869-2011, ГОСТ Р МЭК 62023-
2016, ГОСТ 33707-2016, анализирует мнения экс-
пертов, доступные законодательные норматив-
ные акты РФ, нормативно-методическую литера-
туру и практику документационного обеспече-
ния проектов в области информационных техно-
логий. Ввиду того что за последние 25 лет в IT-сфе-
ре произошли большие изменения, необходима 
актуализация ГОСТов серии 34. По мнению авто-
ра, документационное обеспечение управления 
проектами постепенно становится самостоятель-
ной областью знаний.

В рубрике «В мире управления проектами» мы 
публикуем три статьи о событиях, прошедших с 
момента подготовки предыдущего номера: «Ито-
ги Ежегодного форума Московского отделения 
PMI», «Собрание членов СОВНЕТ: итоги и перспек-
тивы» и отчет об организованной Санкт-Петер-
бургским отделением PMI Международной кон-
ференции PM Bridge’2017: Connecting Projects. 

В рубрике «Книжное обозрение» представле-
на рецензия на книгу М.Л. Аншиной «Проекты ИТ. 
Как превратить возможности в результаты», вы-
шедшую в 2017 г. 

В последние годы руководство страны осуще-
ствило ряд мероприятий, направленных на пере-
вод экономики России на проектные рельсы: 

создание Совета по стратегическому развитию 
и приоритетным проектам при Президенте Рос-
сийской Федерации и Департамента проектной 
деятельности Правительства Российской Федера-
ции, принятие Постановления Правительства от 
15 октября 2016 г. №1050 «Об организации про-
ектной деятельности в Правительстве Россий-
ской Федерации»1. Данные мероприятия свиде-
тельствуют о том, что внедрение принципов про-
ектного управления в государственном секторе 
является одним из ключевых приоритетов для ру-
ководства страны. Важную роль в реализации 
этих мероприятий играют конкурс «Проектный 
Олимп» для государственного сектора, который 
организуется с 2014 г. Аналитическим центром 
при Правительстве РФ при поддержке СОВНЕТ 
и всего профессионального сообщества, и от-
крытый Всероссийский конкурс «Лучший проект 
года», который проводится с 2013 г. СОВНЕТ при 
поддержке Аналитического центра при Прави-
тельстве РФ и руководства ряда регионов страны.

Как всегда, мы публикуем календарь междуна-
родных и национальных мероприятий по управ-
лению проектами и приглашаем вас по возмож-
ности принять в них личное участие. Особенно 
хочется, чтобы как можно больше российских 
специалистов посетили юбилейный, 30-й Всемир-
ный конгресс IPMA, который пройдет 5–7 сентя-
бря 2017 г. в столице Казахстана Астане одновре-
менно с Всемирной выставкой «ЭКСПО-2017». 
Наши гостеприимные казахстанские коллеги бу-
дут очень рады участникам из России. Сейчас са-
мое лучшее время для того, чтобы определиться 
с участием  в конгрессе в качестве слушателей, 
докладчиков или спонсоров конгресса, войти 
в число экспонентов выставки или стать участни-
ком конкурса IPMA Project Excellence Award 2017.

Приятного вам чтения, всего хорошего и до 
встречи на страницах нашего журнала!

А.С. Товб, главный редактор, президент СОВНЕТ

1 Постановление Правительства от 15 октября 2016 г. №1050 «Об организации проектной деятельности в Правительстве Российской Федерации». — http://www.consultant.ru/

document/cons_doc_LAW_206009.
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ВВЕДЕНИЕ

Неудачные проекты поглощают деньги, внима-
ние и другие ресурсы, которые можно было бы 
направить на успешные начинания. Кроме того, 
они наносят ущерб будущим проектам, т.к. спо-
собствуют появлению сомнений в том, что орга-
низация может их эффективно осуществлять. По-
скольку неудачные проекты встречаются очень 
часто, есть вероятность, что многие (а возможно, 
даже все) менеджеры проектов на протяжении 
своей карьеры столкнутся с одним или двумя та-
кими проектами. Для менеджеров это очень пло-
хо, т.к. в настоящее время их карьерные взлеты 
и падения в организациях, основанных на проек-
тах, напрямую зависят от результатов осущест-
вляемых ими инициатив. Неудачный проект мо-
жет погубить карьеру менеджера, которому не 
повезло быть за него ответственным.

В данной статье мы проанализируем такие яв-
ления, как групповое мышление, отказ не при-
нимать во внимание невосполнимые издержки, 
чрезмерная приверженность выбранному курсу 
и конфликт интересов, а также рассмотрим ряд 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: неудачные проекты, невосполнимые из-
держки, групповое мышление, чрезмерная приверженность 
выбранному курсу, конфликт интересов, основополагающие 
ценности

Большое количество реализуемых проектов терпят неудачу. Существует ряд ис-

следований, содержащих информацию об основных причинах этого явления. 

В данной статье мы не будем рассматривать эти причины, а проанализируем, 

почему неудачные проекты так сложно прекратить, в частности исследуем, как 

учет невосполнимых издержек, групповое мышление, чрезмерная привержен-

ность выбранному курсу и конфликт интересов способствуют тому, что уже не-

нужные проекты продолжают осуществляться. 

О’Брочта Майкл — PMP, сертифицированный специалист-практик PMI по методам 

Agile (ACP), президент компании Zozer Inc., старший менеджер проектов Центрального 

разведывательного управления США. Руководит разработкой стандартов и курсов для 

системы сертификации менеджеров программ и проектов по программе Института го-

сударственных закупок (Federal Acquisition Certification for Program and Project Managers) 

(г. Роанок, Вирджиния, США)

ПОЧЕМУ НЕУДАЧНЫЕ ПРОЕКТЫ ТАК СЛОЖНО 

ПРЕКРАТИТЬ

ОПЫТ И ПРАКТИКА
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иллюстрирующих их примеров: исторических 
(крушение «Титаника» и создание реактивного 
пассажирского самолета «Конкорд»), из личного 
опыта автора (восхождение на Денали — одну из 
самых высоких горных вершин в мире1) и из биз-
нес-сферы (финансирование исследований, по-
священных вреду сахаросодержащих напитков, 
продовольственными компаниями). Мы рассмо-
трим нейробиологические механизмы указанных 
явлений, опишем влияние этих явлений на про-
ект, в частности ущерб, который они наносят его 
успеху, этическим нормам, доверительным отно-
шениям и лидерству. В конце статьи мы рассмо-
трим действия, которые могут предпринять ме-
неджеры проектов, для того чтобы не пострадать 
от неудачных проектов.

1. ПРОБЛЕМА НЕУДАЧНЫХ ПРОЕКТОВ

Согласно отчету Американского института 
управления проектами (Project Management Insti-
tute, PMI) [25], только 38% проектов дают резуль-
таты, соответствующие их первоначальным це-
лям и предназначению, выполняются в рамках 
выделенного бюджета и исходного календарного 
плана. Компания Standish Group с 2000 г. по 2015 г. 
отслеживала долю успешно выполненных проек-
тов в IT-сфере от их общего числа и пришла к ана-
логичным неутешительным выводам: в течение 
этого периода она составляла 29–31% [5].

В разных исследованиях финансовые пос-
ледствия неудачных проектов оцениваются по-
разному, но везде речь идет об огромных поте-
рях. Так, согласно упомянутому ранее отчету PMI 
[25], из каждого $1 млрд на неудачные проекты 
приходится $97 млн, что составляет почти 10% от 
расходов на проекты. Представьте, сколько более 
успешных проектов можно профинансировать, 
если использовать хотя бы часть этих денег, и как 

это повлияет на достижение целей организаций 
и получаемую ими прибыль. 

Как уже говорилось ранее, личные успехи и 
неудачи менеджеров проектов по большей части 
определяются результатами осуществляемых ими 
проектов [4, 17]. Это утверждение было верно 
и несколько десятилетий назад, когда Р. Арчи-
бальд2 и Г. Керцнер [16] только начинали исследо-
вать вопросы, связанные с управлением проекта-
ми (УП). С тех пор немного изменилось понима-
ние того, кто такие менеджеры проектов и какие 
усилия необходимы для управления проектами, 
но по-прежнему считается, что успех проекта 
и успех менеджера проекта — это одно и то же. 
С точки зрения исполнительного руководства, УП 
представляет собой средство для достижения 
цели, и, когда проект успешно завершается, ме-
неджер проекта получает вознаграждение. Ме-
неджер проекта воспринимает ситуацию по-
другому: благодаря удачной реализации проекта 
ему могут поручить лучшие и более крупные про-
екты, и, если они также увенчаются успехом, он 
получит продвижение по службе.

2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ НЕУДАЧНЫХ ПРОЕКТОВ 

Неудачные проекты можно охарактеризовать 
по-разному. Это могут быть начинания, в резуль-
тате которых не удалось:

 достичь первоначальных целей, выполнить 
намеченные задачи; 

 получить ожидаемые выгоды;
 удовлетворить потребности заказчика и/или 

других важных заинтересованных сторон;
 соблюсти календарный план, обеспечить 

выполнение объема работ и достичь финансовых 
целей.

Приведем определение неудачного проекта 
из книги Э. Йордана с говорящим названием 

1 Денали — двуглавая гора на юге центральной части Аляски, высочайшая гора Северной Америки. С 1896 г. до 28 августа 2015 г. носила название Мак-Кинли (англ. Mount McKinley) 

в честь 25-го президента США. В начале XIX в. называлась Большой горой и была высочайшей точкой Российской империи.— Здесь и далее прим. ред.
2 Книга Р. Арчибальда Managing High-technology Programs and Projects [4] впервые была издана в 1976 г. На русском языке она вышла в 2002 г. под названием «Управление высоко-

технологичными проектами» в издательстве «ДМК Пресс».
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О’Брочта М.

Death March3 («марш смерти»): это «проект, кото-
рый, по мнению его участников, обречен на про-
вал или требует непосильной рабочей нагрузки. 
Осуществление такого проекта напоминает на-
стоящий «марш смерти», т.к. члены команды про-
екта вынуждены его выполнять по указу руковод-
ства вопреки здравому смыслу. Однако проект 
обречен, и понимание этого давит на его участни-
ков и сказывается на их психологическом состоя-
нии, поскольку сотрудники беспомощно наблю-
дают, как они сами и их коллеги мучаются на пути 
к «смерти». Часто «маршу смерти» сопутствуют от-
чаянные попытки взять правильный курс при 
осуществлении проекта, которые заключаются 
в том, что все силы бросаются на решение про-
блемы, а членов команды призывают к изнури-
тельной работе, что часто приводит их к эмоцио-
нальному «выгоранию». Нередко дискомфорт 
участников проекта только усиливается от осоз-
нания того, что все могло бы быть по-другому, и 
если бы организация хотела достичь цели проек-
та, то она могла бы добиться успеха в этом» [31].

3. ПРИЧИНЫ ПРОДОЛЖЕНИЯ НЕУДАЧНЫХ 

ПРОЕКТОВ 

«Хорошо сформулированная проблема — это 
наполовину решенная проблема» — эти слова, 
приписываемые американскому изобретателю 
Чарльзу Кеттерингу, применимы ко многим аспек-
там управления проектами. Данный принцип ис-
пользуется при анализе первопричин (Root Cause 
Analysis). Понимание проблемы и выявление ее ос-
новной причины особенно полезно в очень слож-
ных ситуациях, при которых решение неочевидно, 
т.к. указанная первопричина скрыта за текущими 
проявлениями проблемы. Такой ситуацией являет-
ся и поиск причин осуществления неудачных про-
ектов. Обычно решения о начале и окончании 
проектов принимают руководители, советы прав-
ления, управляющие комитеты. Первопричину 

указанной проблемы можно выявить, если про-
анализировать явления, связанные с поведением 
отдельных лиц и групп людей: учет невосполни-
мых издержек, групповое мышление, чрезмерная 
приверженность выбранному курсу и конфликт 
интересов.

3.1. Учет невосполнимых издержек 

Невосполнимые издержки — это понесенные 
расходы, которые нельзя возместить. К сожале-
нию, лица, принимающие решения о продолже-
нии проекта, часто совершают ошибку: вместо 
того чтобы исходить из будущих затрат на проект 
и выгод, они учитывают уже сделанные невоспол-
нимые издержки. Данная ошибка повышает веро-
ятность того, что человек или организация про-
должат деятельность, в которую уже вложили 
деньги, время и усилия, даже если ее стоит пре-
кратить (и не будь этих вложений, они бы так и 
сделали). Чем выше невосполнимые издержки, 
тем больше люди склоняются к тому, чтобы про-
должать инвестировать, несмотря на то что это 
нецелесообразно с точки зрения отдачи от до-
полнительно вложенных средств. Данную ошибку 
хорошо отражает выражение «бросать деньги на 
ветер», поскольку ресурсы и усилия уже потраче-
ны и никакие дальнейшие действия не смогут их 
вернуть. Учет невосполнимых издержек может 
негативно сказаться на принятии решений и при-
вести к продолжению проектов, которые следо-
вало бы прекратить. 

Р. Нокс и Дж. Инкстер [18] провели экспери-
мент, иллюстрирующий учет невосполнимых из-
держек. Они опросили игроков на лошадиных 
скачках, общее число которых составляло 141, из 
них 72 человека только что сделали ставку в два 
доллара, а 69 только собирались это осуще-
ствить. Опрос проводился до скачек, следова-
тельно, игроки не знали их результатов. Авторы 
попросили каждого из участников оценить шан-
сы лошади, на которую они поставили, на победу 

3 Книга вышла на русском языке в 2003 г. под названием «Путь камикадзе. Как разработчику программного обеспечения выжить в безнадежном проекте» в издательстве «Лори».
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по семибалльной шкале. Люди, которые только 
что сделали ставки, в среднем давали оценку на 
1,5 балла больше, чем остальные опрашиваемые. 
Таким образом, после того как игроки вложили 
два доллара, их уверенность в том, что они полу-
чат вознаграждение, существенно возросла. По-
несенные невосполнимые издержки оказали 
влияние на их мышление, и они сделали ошибоч-
ные выводы.

А. Тверски и Д. Канеман [30] показали, что при-
чина того, что люди учитывают невосполнимые 
издержки при принятии решений, состоит в бояз-
ни потерь. Мы в большей степени склонны ду-
мать об убытках, которых нужно избежать, чем 
о выгодах, которые можем получить. Ошибка, вы-
званная учетом невосполнимых издержек, на 
какое-то время позволяет уклониться от расхо-
дов. Авторы отмечают, что данная ошибка связа-
на с такими явлениями, как когнитивный диссо-
нанс, правдоподобное отрицание (plausible 
deniability), стремление избежать сожалений о 
совершенной ошибке (regret avoidance) и чрез-
мерная приверженность выбранному курсу. 
Стремление продолжать вести себя так же, как 
и раньше (в рассматриваемом случае — упорно 
следовать выбранному курсу, нецелесообразно-
му с экономической точки зрения), обусловлено 
нашим желанием оправдать собственное поведе-
ние в прошлом, сохранить видимость того, что 
мы не совершали ошибок, и избежать сожалений, 
которые возникли бы в случае прекращения дея-
тельности, в которую были вложены средства.

Рассмотрим пример проекта разработки пер-
вого сверхзвукового пассажирского самолета 
«Конкорд». Он поступил в коммерческую эксплуа-
тацию в 1976 г., в течение 27 лет было выпущено 
16 самолетов. Расходы на разработку и производ-
ство значительно превысили $2 млрд (проект фи-
нансировался правительствами Великобритании 
и Франции). За счет продаж удалось вернуть лишь 
четверть этой суммы. В течение всего срока суще-
ствования самолета проект терпел убытки, одна-
ко не был прекращен. Реализация данного про-
екта представляет собой классический пример 

принятия решений с учетом невосполнимых из-
держек: некоторые экономисты даже используют 
в качестве синонима этой ошибки выражение 
«эффект «Конкорда». По словам бывшего пилота 
Королевских ВВС Великобритании Питера Саксто-
на, «Конкорд» был «проектом, который ошеломля-
юще дорого обошелся британским и французским 
налогоплательщикам, управление им было неэф-
фективно, т.к. его стоимость существенно превы-
сила запланированную, проект не принес ника-
кой прибыли инвесторам, и из-за него авиацион-
ная промышленность Великобритании оказалась 
в тупике» [28]. Он назвал «Конкорд» «потрясаю-
щим примером проекта, который продолжали 
осуществлять по ряду причин, ни одна из которых 
не подразумевала намерение обеспечить инве-
сторам коммерческую окупаемость» [28]. «Кон-
корд» был неудачным проектом, который было 
сложно прекратить из-за учета невосполнимых 
издержек. 

3.2. Групповое мышление

Групповое мышление — это психологическое 
явление, возникающее в группе людей (напри-
мер, проектной команде) и выражающееся в том, 
что стремление к единству и согласию приводит 
к принятию нерациональных и неэффективных 
решений. Члены группы стараются свести кон-
фликты к минимуму и прийти к единогласному 
решению, не подвергая критической оценке и 
вытесняя альтернативные точки зрения и изоли-
руя себя от внешнего влияния. Указанное стрем-
ление к единству может негативно сказаться на 
принятии решений и привести к тому, что неудач-
ный проект будет сложно прекратить.

Прекрасный пример группового мышления 
привел Дж. Харви в своей статье The Abilene pa-
radox: the management of agreement [12], посвя-
щенной так называемому парадоксу Абилина. 
Он описал следующую историю, произошедшую 
в Коулмене (штат Техас). Однажды жарким днем 
семья играла в домино, удобно расположившись 
на крыльце. Тесть предложил съездить в Абилин, 
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находящийся в 85 км от Коулмена. Жена сказала: 
«Отличная идея». У мужа были некоторые сомне-
ния на этот счет (поездка обещала быть долгой, 
и было очень жарко), но он подумал, что будет 
в меньшинстве, и произнес: «Только если твоя 
мама не против». Теща ответила: «Конечно, давно 
не была в Абилине». Они долго ехали, было пыль-
но и жарко. Еда в закусочной оказалась невкус-
ной. Через четыре часа они вернулись домой, из-
мученные поездкой. Кто-то из них произнес: «Хо-
рошо съездили». Теща сказала, что она бы лучше 
осталась дома, но согласилась, поскольку всем 
очень хотелось поехать. Муж ответил: «Я тоже 
был бы рад никуда не ехать, просто хотел вас по-
радовать». Жена сказала: «Я согласилась, чтобы 
все были довольны. Ехать куда-то в такую жару — 
просто безумие». Тогда тесть признался: «А я про-
сто подумал, что всем скучно, вот и предложил 
развеяться». Они сидели, ошеломленные тем, что 
все вместе приняли решение отправиться в по-
ездку, в то время как ехать на самом деле никто 
не хотел. Каждый из них предпочел бы остаться 
и приятно провести оставшуюся часть дня дома, 
но никто в этом не признался.

3.3. Чрезмерная приверженность 

выбранному курсу

Когда лицо, принимающее решение (ЛПР), об-
наруживает, что выбранный ранее курс (напри-
мер, при осуществлении проекта) неудачен, пе-
ред ним встает дилемма: изъять оставшиеся ре-
сурсы и вложить их в более перспективное начи-
нание или придерживаться принятого ранее ре-
шения в надежде, что настойчивость в конце кон-
цов даст результаты. Исследователи в области 
менеджмента отмечают: ЛПР склонны к чрезмер-
ной приверженности выбранному ранее курсу, 
даже если факты свидетельствуют о том, что это 
неразумно [22]. В таких случаях они полагают, что 
вложили слишком много средств, чтобы все бро-
сить. При этом учитываются такие факторы, как 
высокие расходы на закрытие проекта или изме-
нение выбранного курса, финансовые выгоды, 

которые возможно получить по завершении про-
екта, и масштабность проектных структур.

Они способствуют чрезмерной привержен-
ности выбранному курсу и не дают прекратить 
проект.

Рассмотрим данное явление на конкретном 
примере. Денали — самая высокая гора Северной 
Америки, входящая в семерку высочайших вер-
шин мира. Ее высота составляет 6194 м, а из-за 
близости к Северному полярному кругу она счи-
тается самой холодной из этих семи вершин: 
средняя температура воздуха в верхней части 
горы в течение весеннего альпинистского сезона 
составляет –40 °С. Для трехнедельного восхожде-
ния требуются ледорубы, альпинистские кошки 
и веревки. Подъем на Денали можно рассматри-
вать как проект. Мой проект восхождения на эту 
гору (так же как на две другие из семи — Аконка-
гуа и Килиманджаро) был успешен: я достиг вер-
шины и благополучно вернулся обратно. Однако 
для одного из членов нашей альпинистской ко-
манды, Хелен, он оказался неудачным. В ее проек-
те что-то пошло не так, но она не прекратила его, 
и в день выхода на вершину это чуть не стоило ей 
жизни, т.к. несмотря на ухудшающееся положение 
Хелен продолжала попытки преодолеть оставше-
еся расстояние. Она была опытной альпинисткой, 
олимпийской чемпионкой, а также установила ре-
корд, совершив одиночный поход к Южному по-
люсу, но несмотря на все это у нее развились гор-
ная болезнь и кислородное голодание. Поведе-
ние Хелен — типичный пример чрезмерной при-
верженности выбранному курсу. Она находилась 
в среде с очень низкой температурой, при кото-
рой металлическая часть ледоруба прилипает к 
коже (если взяться за нее без перчаток), а жид-
кость, выливаемая из бутылки, замерзает, не до-
стигнув земли. Хелен была достаточно опытной и, 
когда за два дня до выхода на вершину сломалась 
молния в ее спальном мешке (при температуре 
намного ниже нуля), должна была понять, что ее 
проект терпит неудачу. Также она не могла не знать 
о том, что один из базовых принципов обеспече-
ния безопасности при восхождении на гору — 
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держать в курсе своего состояния и здоровья 
других членов альпинистской команды. Не сказав 
никому о возникших проблемах, она нарушила 
данный принцип. Нарушение теплоизоляции ее 
спального мешка привело к тому, что вода в бу-
тылке, находившейся внутри него, замерзла, и она 
фактически пыталась заснуть с куском льда в но-
гах. В ночь перед выходом на вершину Хелен ле-
жала в поврежденном спальном мешке, страдая 
от переохлаждения, ее бил озноб, она испытыва-
ла тошноту и головокружение. Во время попытки 
выхода на вершину ее состояние ухудшилось до 
такой степени, что это стало заметно другим чле-
нам команды: у Хелен нарушилась координация 
движений, она с трудом говорила и плохо пони-
мала, что происходит. Для других участников вос-
хождения попытка выхода на вершину горы стала 
успешной, а для Хелен закончилась серьезной 
угрозой ее жизни. Хелен не могла идти самостоя-
тельно, и мы спустили ее вниз, она лишилась ча-
сти нескольких пальцев на руках и ногах. Данный 
пример показывает, что опытный человек может 
так много вложить в проект, что будет упорно 
продолжать его, даже если все говорит о том, что 
проект нужно прекратить.

3.4. Конфликт интересов

Если вы хотите без зазрения совести съесть 
что-нибудь сладкое или выпить газированной 
воды, то почитайте какое-нибудь из многочис-
ленных исследований, отрицающих связь между 
ожирением и потреблением сахаросодержащих 
продуктов. Есть только одна проблема: скорее 
всего, это исследование профинансировано про-
довольственными компаниями. Специалисты из 
Университета Калифорнии в своей недавней ра-
боте рассмотрели исследования, посвященные 
влиянию потребления напитков с высоким содер-
жанием сахара на ожирение [27]. Они показали, 
что указанное влияние гораздо чаще устанавли-
вается в независимых исследованиях, чем в тех, 

которые спонсируются различными компаниями. 
Другими словами, корпорации, заинтересован-
ные в преуменьшении отрицательных послед-
ствий потребления сладких продуктов для здо-
ровья, финансируют исследования, результаты 
которых говорят о том, что эти продукты не вред-
ны. Рассмотренные в упомянутой работе приме-
ры наглядно показывают, как компании конкрет-
ной отрасли действуют в своих интересах и полу-
чают выгоды за счет потребителей. 

Подобные случаи характерны и для других 
отраслей экономики. Авторы исследования, 
опубликованного в «Медицинском журнале Но-
вой Англии» (The New England Journal of Medi-
cine), выявили, что 83% организаций по защите 
прав пациентов спонсируются компаниями, спе-
циализирующимися на выпуске фармацевтиче-
ской продукции и медицинской техники [23]. 
Управление проектами также не является ис-
ключением. В «Кодексе профессиональной эти-
ки и поведения» (Code of Ethics and Profes sional 
Conduct), выпущенном PMI, отмечается: «Резуль-
таты исследования, проведенного среди специ-
алистов по управлению проектами, показали, 
что конфликт интересов — наиболее сложный 
конфликт, с которым приходится сталкиваться 
в нашей сфере деятельности. Одна из крупней-
ших проблем, о которой сообщают специали-
сты-практики, — неспособность распознать, 
когда возникает конфликт лояльности или ситу-
ации, когда мы неумышленно вступаем в кон-
фликт интересов»4.

Приведем широко используемое во многих 
отраслях экономики определение конфликта ин-
тересов, которое выдержало проверку време-
нем. Конфликт интересов — это ситуация, при 
которой существует риск того, что на профессио-
нальные решения и действия человека в значи-
тельной степени будет влиять его личная заинте-
ресованность, в результате чего будет нанесен 
ущерб основным интересам (компании или об-
щества) [29]. 

4 Цитируется по русскому изданию «Кодекса» [1].
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Рассмотрим конфликт интересов на примере 
крушения «Титаника» — британского пассажир-
ского лайнера, потонувшего в Атлантическом 
океане 15 апреля 1912 г. после столкновения с 
айсбергом. В результате крушения погибло почти 
1500 человек. Гибель «Титаника» — самая круп-
ная по количеству погибших людей катастрофа 
на море, произошедшая в мирное время. Неза-
долго до крушения один из пассажиров заметил, 
как матрос наполняет ведро водой из-под крана, 
и поинтересовался, зачем он это делает. Матрос 
ответил, что должен был измерить температуру 
воды за бортом, чтобы установить возможность 
приближения к айсбергу, но веревка была слиш-
ком короткая и он наполнил ведро водой, кото-
рая была на борту. Проба забортной воды для 
определения снижения ее температуры осущест-
влена не была. Этот матрос рассказал о том, что 
и зачем он делает, пассажирам, но он не подумал 
проинформировать свое руководство. Неудачи 
проекта «Титаник» начались на стадиях разработ-
ки и строительства, совсем бедственным его со-
стояние стало во время первого плавания. Мно-
гие осознавали это, но проект продолжал свое су-
ществование. Действия матроса, ответственного 
за измерение температуры морской воды, на-
глядно иллюстрируют конфликт интересов [20]: 
вместо того чтобы доложить своему руководству 
о возникших проблемах, он подделал результаты 
теста и скрыл тот факт, что на самом деле не изме-
рял температуру воды за бортом.

4. ПОСЛЕДСТВИЯ РАССМОТРЕННЫХ 

ЯВЛЕНИЙ

Итак, мы рассмотрели, как учет невосполни-
мых издержек, групповое мышление, чрезмерная 
приверженность выбранному курсу и конфликт 
интересов способствуют продолжению неудач-
ных проектов, хотя их реализация уже нецелесо-
образна. Т. Лян и соавторы показали, что эти яв-
ления обусловлены нейробиологическими ме-
ханизмами нашего мозга [21]: демонстрировать 

соответствующее поведение (даже если мы пони-
маем, что это повлечет за собой негативные по-
следствия) нас заставляет наше стремление не-
сти ответственность за свои действия. Позиция 
«Я втянул нас в неприятности и я смогу решить 
эту проблему» говорит о высоком уровне ответ-
ственности человека (что часто наблюдается в 
области управления проектами). Конечно, в сфе-
ре УП ответственность считается положительной 
характеристикой, но при этом мы сталкиваемся 
со следующей проблемой: стремление менедже-
ра проекта быть ответственным за его результат, 
благополучие членов проектной команды, удов-
летворение требований заказчика и других заин-
тересованных сторон, а также за получение ком-
мерческой выгоды может помешать ему осознать 
реальное положение вещей и прекратить неу-
дачный проект. В проектной культуре увеличе-
ние объема инвестиций, стремление к консенсу-
су, настойчивость при достижении цели и кон-
центрация внимания на конкретных вопросах 
рассматриваются как поощряемые способы по-
ведения. Однако может наступить момент, когда 
они приведут, соответственно, к учету невоспол-
нимых издержек, групповому мышлению, чрез-
мерной приверженности выбранному курсу и 
конфликту интересов, что, в свою очередь, будет 
иметь негативные последствия. Тогда стремление 
к успеху обернется неудачей. Наша способность 
мыслить разумно будет нарушена, из-за чего по-
страдает наша система ценностей.

4.1. Основополагающие ценности 

Наши основополагающие ценности формиру-
ются под влиянием родителей, воспитания, веры, 
обстановки на работе, общества, в котором мы 
живем, и нашей профессии.

Согласно «Кодексу профессиональной этики 
и поведения» PMI, специалисты по управлению 
проектами должны придерживаться ряда осново-
полагающих ценностей, включающих ответствен-
ность, уважение, справедливость и честность [1]. 
Рассмотрим их более подробно. 
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 Ответственность — это «наш долг при-
знавать своими решения, которые были или не 
были приняты, действия, которые были или не 
были предприняты, а также отвечать за их по-
следствия» [1]. Как показал пример, иллюстриру-
ющий парадокс Абилина, при групповом мышле-
нии участники коллектива склоняются к действи-
ям, осуществлять которые не хотят, т.е. они не 
чувствуют собственной ответственности за при-
нятые решения и их последствия. В сфере УП от-
дельные лица, для которых характерно группо-
вое мышление, либо бездействуют, либо совер-
шают действия, которые не способствуют дости-
жению проектных или бизнес-целей. 

 Уважение — это «наш долг заботиться о 
себе, других и ресурсах, доверенных нам» [1]. 
В примере восхождения на гору Денали, когда Хе-
лен попыталась достичь вершины в ущерб своей 
безопасности, она поставила под угрозу благопо-
лучие всех вовлеченных в проект участников. 
При чрезмерной приверженности выбранному 
курсу отдельные лица или группы людей вклады-
вают в начинание так много ресурсов, что упуска-
ют из вида важные проектные и бизнес-цели.

 Справедливость — это «наш долг прини-
мать решения и действовать беспристрастно и 
объективно» [1]. В рассмотренных ранее приме-
рах учета невосполнимых издержек (поведение 
игроков на лошадиных скачках и проект разра-
ботки самолета «Конкорд») было нарушено объ-
ективное восприятие действительности. Стрем-
ление продолжать вести себя так же, как и рань-
ше, даже если это уже нецелесообразно с эконо-
мической точки зрения, может быть попыткой из-
бежать сожалений об ошибке и сохранить види-
мость того, что мы ее не совершали. 

 Честность — это «наш долг определять ис-
тину и поступать искренне, что распространяется 
и на общение, и на поведение» [1]. Как показыва-
ют приведенные примеры конфликта интересов 
(крушение «Титаника» и финансирование иссле-
дований продовольственными компаниями), от-
дельные лица или группы людей могут поступать 
нечестно и совершать действия исходя из своих 

личных интересов в ущерб проектным и бизнес-
целям.

4.2. Нарушение основополагающих 

ценностей: влияние на проект 

Нарушение рассмотренных нами ценностей, 
вызванное учетом невосполнимых издержек, 
групповым мышлением, чрезмерной привержен-
ностью выбранному курсу или конфликтом инте-
ресов, негативно сказывается на этической сто-
роне проекта. Это, в свою очередь, подрывает до-
верие в команде, что затрудняет работу лидеров 
и ставит под угрозу успех проекта (см. рисунок).

УП по большей части является деятельностью, 
которую мы как менеджеры проекта осуществля-
ем совместно с другими людьми: членами коман-
ды, другими коллегами, заинтересованными сто-
ронами. Успех проекта зависит от этих людей. Бо-
лее того, часто для успешной реализации проекта 
нам необходимо, чтобы они совершили какие-ли-
бо действия (или не совершали их), но мы облада-
ем ограниченными полномочиями (не соответ-
ствующими степени нашей ответственности). 
Данная особенность роли менеджера проекта 
(ограниченность полномочий) способствует тому, 
что для достижения целей данные специалисты 
должны демонстрировать свои лидерские каче-
ства [15].

Таким образом, лидерство играет ключевую 
роль в решении проблемы, связанной с мотива-
цией участников проекта при ограниченных пол-
номочиях его менеджера. Главным условием эф-
фективного лидерства является доверие [8]: без 
него у лидера не будет сторонников. К счастью, 
формированию доверительных отношений мо-
жет способствовать соблюдение этических норм 
их участниками [13]. Прямая связь между лидер-
ством и доверием была установлена в результате 
обширных исследований качеств общепризнан-
ных лидеров. Первое место среди наиболее важ-
ных из этих качеств занимает честность [19]. С те-
чением времени лидеры и их сторонники обычно 
развивают в себе схожие и взаимодополняющие 
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качества. Авторы исследования, проведенного 
Амстердамским свободным университетом (Vrije 
Universiteit Amsterdam) и посвященного ожидани-
ям сторонников лидеров, пришли к выводу, что 
чем этичнее поведение лидера, тем больше дове-
рия он вызывает [3].

4.3. Необходимые действия

Итак, мы установили, что рассмотренные ра-
нее явления (учет невосполнимых издержек, 
групповое мышление, чрезмерная привержен-
ность выбранному курсу и конфликт интересов) 

могут сказаться на результате проекта и негатив-
но повлиять на его этическую сторону, подорвать 
доверие в команде, затруднить работу лидеров 
и поставить под угрозу успех проекта. В таблице 
приведен список действий, которые можно пред-
принять, чтобы помешать этому. 

Как можно увидеть, основное внимание необ-
ходимо уделять этической стороне управления 
проектами. Понимание этических норм и следо-
вание им способствуют налаживанию довери-
тельных отношений, необходимых лидеру для до-
стижения успеха проекта. К счастью, в настоящее 
время доступно много полезной информации по 
рассматриваемой теме. В специальном разделе 
сайта PMI, посвященном этике управления проек-
тами [11], представлено множество содержатель-
ных материалов. Там можно посмотреть видео-
обращение президента PMI Марка Лэнгли [6], ска-
чать документы «Кодекс профессиональной эти-
ки и поведения» [1] и «Модель PMI для принятия 
этичных решений» [2] на 12 языках, ознакомиться 
с процедурой рассмотрения случаев нарушения 
этических норм и посмотреть соответствующую 
статистику [9] и т.д. У PMI также есть программа 
урегулирования конфликтов (Conflict Resolution 
Program) [24]. На портале для менеджеров проек-
тов ProjectManagement.com в разделе, посвящен-
ном этическим вопросам, представлен ряд веби-
наров и статей на данную тему [10], а также ведут-
ся активные обсуждения, в которых участвуют ав-
торитетные профессионалы в области управле-
ния проектами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Неудачные проекты очень сложно прекратить. 
На них впустую тратятся деньги и ресурсы, они 
негативно сказываются на карьерах менеджеров 
проектов. Характерное для последних стремле-
ние взять на себя ответственность за собственные 
действия может как принести пользу (если оно 
умеренное), так и навредить успеху проекта (ес-
ли оно слишком сильное). Учет невосполнимых 

Рисунок. Влияние на проект

� Успех проекта
� Лидерство
� Доверие
� Этику

� Учет невосполнимых 
издержек
� Групповое мышление
� Чрезмерная привержен-
ность выбранному курсу
� Конфликт интересов

Негативно влияют на
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издержек, групповое мышление, чрезмерная при-
верженность выбранному курсу и конфликт инте-
ресов могут способствовать продолжению уже 
ненужных проектов, а также нарушению осново-
полагающих ценностей, к которым относятся от-
ветственность, уважение, справедливость и чест-
ность. Это, в свою очередь, наносит ущерб этиче-
ской стороне УП, доверительным отношениям, 
лидерству и успеху проекта.

Для того чтобы не пострадать от неудачных 
проектов, менеджеры проектов должны пред-
принять определенные действия: осознать воз-
можность того, что проект окажется неудачным 

(и последствия этого), попытаться избежать соб-
ственной чрезмерной ответственности за свои 
действия, понять, как их поведение влияет на ос-
новополагающие ценности и сам проект, обра-
титься к разнообразным источникам, содержа-
щим информацию об этических вопросах УП, а 
также постараться избежать неудачных проектов. 

Стоит отметить, что во время написания дан-
ной статьи я был вовлечен в очень неудачный 
проект: длительная поездка на север Танзании, 
которая была предпринята для работы на обще-
ственных началах на одну благотворительную 
организацию, быстро стала напоминать «марш 

Действия Описание

Выработать осознанное отношение к неу-
дачным проектам

Необходимо помнить, что:
 большое количество проектов (более трети от общего числа) терпят 

неудачу;
 дальнейшая реализация неудачного проекта — это настоящий «марш 

смерти»;
 неудачные проекты могут крайне негативно сказаться на карьере 

менеджера проектов

Избегать нежелательного поведения 

Следует учитывать последствия рассмотренных явлений, включающие:
 напрасную трату денег (учет невосполнимых издержек);
 принятие решений, в которых на самом деле никто не заинтересован 

(групповое мышление);
 упорное продолжение нецелесообразных действий (чрезмерная при-

верженность выбранному курсу);
 преследование личных интересов в ущерб здравому смыслу (конфликт 

интересов).
Кроме того, необходимо помнить о нейробиологических механизмах на-
шего мозга, обуславливающих наше стремление нести ответственность за 
свои действия

Учитывать влияние своего поведения 
на основополагающие ценности 

Нужно помнить, что от нежелательного поведения могут пострадать осно-
вополагающие ценности (что в свою очередь нанесет ущерб доверию, ли-
дерству и успеху проекта), поэтому необходимо:
 взять на себя ответственность за собственные решения, действия и их 

последствия;
 демонстрировать уважение к себе, другим и доверенным ресурсам;
 принимать объективные решения и действовать беспристрастно;
 отличать правду от лжи и поступать честно

Использовать источники информации 
об этической стороне УП

Можно обратиться к ресурсам, посвященным этическим вопросам управ-
ления проектами [1, 2, 6, 7, 11]

Избегать неудачных проектов Уклонение от неудачных проектов поможет избежать негативных послед-
ствий для карьеры 

Таблица. Действия, которые необходимо предпринять, чтобы не пострадать от неудачных проектов
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смерти» из-за характерной для экваториальной 
области изнуряющей жары, очень скромных жи-
лищно-бытовых условий и отношения ко мне как 
к богатому иностранцу со стороны местного насе-
ления. Я столкнулся с конфликтом интересов: за-
держаться и творить добро или прекратить про-
ект раньше, чем планировалось изначально. Моя 

чрезмерная приверженность выбранному курсу 
проявилась в том, что я стойко продолжал этот 
проект ради всеобщего блага. К счастью, я все-
таки последовал собственным рекомендациям, 
представленным в данной статье, прекратил неу-
дачный проект и уехал из Танзании на месяц 
раньше запланированного срока. 

Автор выражает благодарность Изабель Ройер за работу Why Bad Projects Are So Hard To Kill, которая 
вдохновила его на написание данной статьи, а также PMI за долгосрочное сотрудничество.
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1. ИНТЕГРАЦИЯ ПРОЕКТОВ, 

СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИНИЦИАТИВ 

И БИЗНЕС-ЗАДАЧ 

Одна из первоочередных задач при внедре-
нии управления проектами (УП) в масштабе всего 
предприятия (Enterprise-Wide Project Management, 
EWPM) — создание организационной структуры, 
поддерживающей менеджмент проектов в компа-
нии (Enterprise Project Management Organization, 
EPMO)1, для повышения эффективности и резуль-
тативности бизнес-модели. Основное внимание 
при использовании бизнес-модели направлено 
на реализацию стратегических инициатив и свя-
занных с ними бизнес-задач, установленных ис-
полнительным руководством компании. Для до-
стижения этой цели требуется привести проекты 
предприятия в соответствие с указанными стра-
тегическими инициативами и бизнес-задачами. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: центр управления проектами, EPMO, про-
цессы управления проектами, оперативное управление, стра-
тегическое планирование, тактическое планирование

Статья посвящена вопросам взаимовлияния и взаимосвязи проектной и опера-

ционной деятельности предприятия. Авторы рассматривают принципы их ин-

теграции на стратегическом и тактическом уровнях управления и показывают 

роль и возможности центра управления проектами в организации и поддержке 

такой интеграции.

Хаббард Даррел Дж. — PE, президент компании D.G. Hubbard Enterprises, член Между-

народной ассоциации автоматизации (ISA), член-основатель отделения Института управ-

ления проектами (PMI) в Сан-Диего. Опыт работы в качестве консультанта, руководителя 

среднего звена и технического специалиста — более 50 лет (г. Мюриета, Калифорния, США) 

Боуллез Деннис Л. — PMP, президент компании DLB Associates, член-основатель отде-

ления PMI в Западном Мичигане. Опыт работы в области управления проектами — более 

45 лет (г. Холланд, Мичиган, США) 

ЦЕНТР УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

И ОПЕРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ

1 Авторы используют обобщенное название подобных подразделений — Enterprise 

Project Management Organization (EPMO). В литературе и на практике они могут имено-

ваться по-разному: офис управления проектами, центр управления проектами, служба 

управления проектами, департамент управления проектами и т.д. В названии статьи мы 

использовали более привычный для российских специалистов термин «центр управле-

ния проектами», а в тексте сохранили авторское название — EPMO. — Прим. ред.

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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EPMO как функциональная бизнес-структура, на-
деленная необходимыми полномочиями, может 
эффективно способствовать решению этих задач. 

Для объединения процессов управления про-
ектами, непосредственно связанных с производ-
ственной деятельностью, с существующими в орга-
низации операционными бизнес-процессами не-
обходимо проанализировать, каким образом пред-
приятие разрабатывает свои стратегии и выполня-
ет соответствующие им задачи. Кроме того, следует 
установить, какие процессы требуется изменить 
для того, чтобы сфокусировать усилия менеджмен-
та на работе по реализации этих инициатив.

Исполнительное руководство предприятия 
должно определить состояние внутренних струк-
турных подразделений компании с точки зрения 
интересов бизнеса и эффективности управления 
проектами в масштабе всего предприятия, а за-
тем четко задокументировать исходные данные, 
относительно которых можно будет в дальней-
шем оценивать улучшения. Результатом анализа 
исходных данных должны стать два вывода (пер-
вый из них связан со стратегическим и тактиче-
ским планированием, а второй — с планировани-
ем и осуществлением проектов, программ и порт-
фелей проектов):

1) существуют поддающиеся определению фак-
торы среды, связанные с реализацией стратегиче-
ского видения компании и достижением ее целей;

2) предприятие обладает активами процессов 
(Organizational Process Assets, OPA), которые на-
прямую влияют на его способность выполнять 
бизнес-задачи и успешно реализовывать связан-
ные с ними проекты. 

Исходные данные должны включать информа-
цию о:

 бизнес-цели EPMO как одного из подразде-
лений предприятия;

 стратегическом видении / миссии EPMO, 
ориентированной на бизнес-задачи предприятия;

 организационно-функциональной структу-
ре EPMO; 

 активах процессов предприятия, связанных 
с EPMO;

 факторах окружающей среды, касающихся 
EPMO. 

Документ, содержащий эти данные, необходим 
для:

 определения бизнес-процессов организа-
ции, которые требуют изменений;

 модернизации некоторых бизнес-процес-
сов оперативного управления, связанных с про-
ектами;

 определения процессов УП, которые требу-
ют изменений;

 интеграции процессов УП, непосредствен-
но связанных с производственной деятельностью, 
и существующих в компании процессов опера-
тивного управления;

 надзора на уровне головного офиса за 
управлением проектами, программами и портфе-
лями проектов;

 обеспечения возможности продемонстри-
ровать в количественном выражении добавлен-
ную стоимость управления проектами;

 эффективной интеграции процессов УП 
и оперативного управления;

 утверждения управления проектами в каче-
стве ключевой компетенции компании в области 
менеджмента;

 контроля операционных и административ-
ных расходов предприятия, а также прибыли 
(при ее наличии) в процессе создания EPMO;

 наглядной демонстрации выгод от создания 
EPMO;

 достижения максимального уровня зрело-
сти в области УП, соответствующего потребно-
стям предприятия;

 поддержки управления проектами как 
функционально-организационной формы веде-
ния бизнеса. 

Задача высшего руководства компании в пер-
вую очередь состоит в том, чтобы проанализиро-
вать, каким образом дисциплина управления 
проектами может взаимодействовать с другими 
управленческими дисциплинами и как УП может 
способствовать ведению бизнеса. В ходе данного 
анализа необходимо:
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 определить основные аспекты оперативной 
деятельности предприятия, которые важны с точ-
ки зрения управления проектами;

 подтвердить документально информацию 
о том, какие аспекты управления связаны исклю-
чительно с процессами операционного менедж-
мента;

 подтвердить документально сведения о том, 
какие аспекты управления связаны исключитель-
но с процессами проектного менеджмента;

 установить аспекты, требующие интеграции 
процессов УП и связанных с ними процессов опе-
ративного управления;

 установить, где в рамках предприятия и на ка-
ком организационном уровне необходимо интегри-
ровать процессы УП и оперативного управления. 

В основе многих методов, помогающих руко-
водителям осуществлять контроль в меняющихся 
окружающих условиях, лежит принцип последо-
вательного разбиения процесса или операции 
на части, которыми можно управлять (на данном 
принципе базируется метод каскадного анализа). 
Получившиеся части поддаются управленческим 
воздействиям, которые можно выразить количе-
ственно. Этот принцип используется во многих 
областях, включая:

 общее управление деятельностью предпри-
ятия;

 целевое управление;
 каскадирование миссии организации и ее 

взаимоувязку с задачами функциональных под-
разделений; 

 определение целей и формирование пла-
нов по их достижению;

 административное управление;
 разработку иерархии политик, планов и 

процедур;
 управление проектами;
 разработку структурной декомпозиции 

работ;
 планирование методом «набегающей волны». 

При использовании данного аналитического 
принципа в сфере УП необходимо рассмотреть 
общие структурные составляющие (компоненты) 

управления предприятием. Следует установить 
каждую составляющую и определить, каким об-
разом она связана с другими операционными 
компонентами. 

Составляющие операционного менеджмента 
и управления проектами, характерные для боль-
шинства предприятий, представлены в таблице. 
Каждая из них соотносится с одним или нескольки-
ми операционными бизнес-процессами и/или про-
цессами УП, непосредственно связанными с про-
изводственной деятельностью, благодаря которым 
компоненты разрабатываются и реализуются. 

На рисунке показаны иерархия и взаимосвязи 
выявленных составляющих. 

2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Любая компания создается с какой-либо целью: 
например, коммерческое добывающее предпри-
ятие может быть учреждено для разработки ме-
сторождения полезных ископаемых, некоммер-
ческая организация — для достижения обще-
ственных благ, государственное учреждение — 
для предоставления различных услуг населению. 
Когда предприятие создается или подвергается 
преобразованиям, оно попадает под влияние 
ряда факторов среды. Данные факторы воздей-
ствуют на способы осуществления коммерческой 
деятельности и иногда ограничивают ее. При по-
становке бизнес-цели необходимо проанализи-
ровать среди прочих факторы, связанные с:

 государственными и отраслевыми стандар-
тами, техническими требованиями, нормативны-
ми актами, законами;

 конкретными условиями, сложившимися на 
местном, региональном, национальном, глобаль-
ном рынках;

 допустимой для заинтересованных сторон 
степенью риска;

 корпоративной культурой на предприятии;
 культурными и социальными условиями, 

в которых предприятие осуществляет свою дея-
тельность (определяемыми демографическими, 
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Составляющие Описание

Бизнес-цель Цель создания и деятельности предприятия

Факторы среды предприятия Все факторы внешнего окружения, в котором работает предприя-
тие, а также его внутренней среды

Стратегическое видение / миссия предприятия То, чем предприятие стремится стать, или более масштабная цель, 
которой предполагается достичь

Бизнес-стратегии

То, на что направлены управление и ресурсы предприятия (напри-
мер, выпускаемый продукт, услуга, которую требуется оказать, раз-
рабатываемое бизнес-направление). Включают также планы, мето-
ды, комплексы мероприятий и схемы, разработанные предприяти-
ем для реализации стратегического видения / миссии

Показатели осуществления стратегии
Установленные руководством предприятия измеряемые показате-
ли, позволяющие определить, получает ли компания выгоду от кон-
кретной бизнес-стратегии 

Бизнес-задачи

Ориентиры, цели или определенные действия, на которые направ-
лены усилия: положение, которого компании нужно достичь, про-
дукт, который необходимо выпустить, услуга, которую требуется 
оказать

Показатели выполнения задач

Установленные руководством предприятия измеряемые показате-
ли, позволяющие определить, насколько хорошо выполнена кон-
кретная бизнес-задача и получена ли выгода от конкретной стра-
тегии

Ресурсы предприятия и финансовые факторы
Все экономические активы, доступные для предприятия и контро-
лируемые им, а также человеческие ресурсы, оборудование, мате-
риалы, поставщики и т.д., находящиеся под контролем предприятия

Активы процессов организации Все активы, относящиеся к бизнес- и операционным процессам 
предприятия, а также процессам, связанным с проектами 

Приоритетные задачи
Приоритетные бизнес-задачи, отобранные для выполнения в соот-
ветствии с набором параметров, установленных высшим руковод-
ством предприятия

Портфели проектов, программы и проекты
Ряд отобранных для выполнения бизнес-задач, их компонентов или 
связанных с ними работ, организованных (объединенных) в рамках 
портфелей проектов, программ и конкретных проектов 

Непрерывное совершенствование
Проект (или ряд проектов), обеспечивающий поддержку выполне-
ния бизнес-задач, связанных с совершенствованием какого-либо 
процесса, продукта или услуги предприятия

Показатели реализации программы
Установленные руководством предприятия измеряемые показате-
ли, позволяющие определить, насколько хорошо реализована кон-
кретная программа и выполнены ли связанные с ней бизнес-задачи

Показатели реализации проекта
Установленные руководством предприятия измеряемые показате-
ли, позволяющие определить, насколько хорошо реализован кон-
кретный проект и выполнены ли связанные с ним бизнес-задачи

Операционная деятельность
Текущие процессы предприятия, при осуществлении которых ис-
пользуются продукты, услуги и результаты завершенных проектов 
и программ

 Таблица. Составляющие оперативного менеджмента и управления проектами
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экономическими, этническими, религиозными 
особенностями окружения компании, его харак-
теристиками, связанными с образовательными 
возможностями, этическими нормами и т.д.);

 возможностью получения на рынке доступа 
к информационным базам данных;

 действующими патентами, авторскими пра-
вами и торговыми марками, принадлежащими 
другим.

Бизнес-цель способствует достижению страте-
гического видения / выполнению миссии компа-
нии, которые есть у каждого предприятия (они 
могут быть формально задокументированы или 
нет). Для того чтобы достичь стратегического ви-
дения или выполнить миссию, предприятие долж-
но учитывать факторы среды, а также формиро-
вать дополнительные факторы, необходимые для 
осуществления деятельности. Если руководство 
компании не понимает некоторые из факторов 
среды, то они могут ограничить возможности 
предприятия в области осуществления его дея-
тельности. При разработке стратегического виде-
ния / миссии компания должна проанализовать 
среди прочих факторы, связанные с:

 организационно-функциональной структурой;
 материальной базой (производственными 

мощностями и т.д.);
 экологической обстановкой и геологиче-

скими условиями, в которых находится матери-
ально-техническая база предприятия;

 операционной деятельностью, осуществля-
емой в разных регионах (с различными часовыми 
зонами, праздниками и т.д.);

 практикой охраны здоровья и обеспечения 
безопасности труда (местной, региональной, на-
циональной, международной);

 активами административных систем (управ-
ления персоналом, материально-технического 
обеспечения, хранения на складах, правового 
обеспечения деятельности компании);

 активами систем учета;
 системой допуска к работе;
 информационными системами и технологи-

ями;

 методологиями для научных исследований 
и разработок;

 методологиями производства;
 каналами распространения товаров / услуг.

Сочетание бизнес-цели, стратегического виде-
ния / миссии и направленных на их реализацию 
действий определяет факторы среды, влияющие 
на то, как предприятие осуществляет свою дея-
тельность в настоящее время и как может осу-
ществлять ее в будущем. Таким образом, способ-
ность компании реализовать любую бизнес-стра-
тегию ограничена факторами среды, относящи-
мися к внутренним структурным подразделениям 
предприятия. Для достижения стратегического 
видения или выполнения миссии высшее руко-
водство организации должно:

 разработать и внедрить бизнес-стратегию 
(одну или более) и связанные с ней планы, мето-
ды, комплекс мероприятий, схемы;

 определить выгоды, которые она должна 
принести;

 установить, как будет измеряться получе-
ние этих выгод. 

3. ТАКТИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Каждая бизнес-стратегия в дальнейшем соот-
носится с конкретными бизнес-задачами (одной 
или более). Реализация стратегии заканчивается, 
когда эти задачи выполняются. Для того чтобы 
определить, что бизнес-задача выполнена надле-
жащим образом, устанавливается ряд параме-
тров, основанных на понимании требований 
стратегии и желаемых выгод. 

Для каждой бизнес-задачи можно устано-
вить приоритет на основе критериев, важных 
для осуществления различных стратегий. Крите-
рии отбора задач из получившегося списка за-
висят от ресурсов предприятия и финансовых 
факторов, а также активов процессов. Ресурсы 
предприятия и финансовые факторы относятся 
к факторам среды и определяются в числе про-
чего: 
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 имеющимся финансированием;
 способностью компании получить дополни-

тельное финансирование (размером задолжен-
ности);

 наличием квалифицированного в требуе-
мых областях персонала;

 наличием и эффективностью требуемых ин-
формационных систем и технологий;

 наличием необходимых материалов, обору-
дования, производственных мощностей. 

Активы процессов организации не являются 
факторами среды. Это активы, относящиеся к биз-
нес- и операционным процессам, а также процес-
сам, связанным с проектами предприятия. В чис-
ле прочих они включают:

 актуальные знания в базах данных и архи-
вах документов предприятия;

 актуальные официальные заявления о по-
литике компании;

 применимые планы по управлению ра-
ботой;

 надлежащие и применимые процедуры;
 задокументированные элементы финансо-

вого контроля;
 возможности для обеспечения и контроля 

качества;
 способность управлять сопутствующими 

рисками;
 установленные и одобренные операцион-

ные процессы;
 установленные и одобренные процессы 

управления проектами;
 установленные и одобренные процессы 

управления программами;
 установленные и одобренные процессы 

управления портфелями проектов.
Вместе необходимые активы процессов органи-

зации и конкретные факторы среды определяют 
способность предприятия выполнять бизнес-задачи 

и успешно осуществлять связанные с ними про-
екты. 

4. ПЛАНИРОВАНИЕ НА ОСНОВЕ 

ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ

Отобранные бизнес-задачи объединяются 
в портфелях проектов, а затем подвергаются пре-
образованиям и распределяются по проектам 
в составе программ и отдельным проектам, необ-
ходимым для реализации бизнес-стратегий пред-
приятия. Некоторые проекты способны напря-
мую поддерживать существующие аспекты опе-
рационной деятельности предприятия (это про-
екты непрерывного совершенствования). В каче-
стве примера можно привести проекты, при осу-
ществлении которых используется методология 
«Шесть сигм», являющиеся частью бизнес-задач, 
связанных с существующими процессами созда-
ния продукта, операционным и производствен-
ным процессами. Некоторые портфели проектов 
можно разделить на субпортфели, программы — 
на субпрограммы, а крупные проекты — на суб-
проекты в целях содействия проектному управ-
лению предприятием и контроля этой запланиро-
ванной работы. Затем высшее руководство пред-
приятия должно официально одобрить выполне-
ние портфелей проектов, программ и проектов. 
Одновременно с этим сотрудники, осуществляю-
щие управление проектами и операционный ме-
неджмент, должны совместно разработать пока-
затели производительности для каждого проекта 
и убедиться в том, что они также являются пока-
зателями выполнения стратегических инициатив 
предприятия и связанных с ними бизнес-задач. 
Конечные результаты проектов и программ внед-
ряются в текущую операционную деятельность. 

Перевод с английского Л. Рубченко.
Источник: Bolles D., Hubbard D. (2016). «The enterprise PMO in operations business management». PM World 

Journal, Vol. V, Issue V, May.
Печатается с разрешения авторов и PM World Journal (www.pmworldjournal.net).
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1. РАЗЛИЧИЯ МЕЖДУ ПСИХОЛОГИЕЙ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТНОЙ 

И ОПЕРАЦИОННОЙ / ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

Проектная деятельность отличается от опера-
ционной / производственной тем, что для нее 
всегда характерна неопределенность. В хорошо 
организованной производственной деятельности 
все процессы досконально описаны, регламенти-
рованы. Творческая нагрузка на участника проек-
та несравненно больше, чем на работника произ-
водства, выполняющего однообразные, повторя-
ющиеся операции. Вследствие этого наблюдаются 
принципиальные различия в организации взаи-
модействия между членами коллектива при осу-
ществлении проектной и производственной дея-
тельности: в первой доминируют горизонтальные 
связи, во второй — вертикальные. Кроме того, в 
проектной деятельности, в отличие от производ-
ственной и операционной, неэффективен прин-
цип отношений «начальник — подчиненный», 
«управляющий — управляемый», а также прин-
цип внутренней конкуренции, при которой, как 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, психология приня-
тия решения, корпоративная культура, внутренняя конкурен-
ция, сотрудничество

Достижение цели проекта прежде всего зависит от успешной координации дей-

ствий всех его участников. При правильном подборе членов команды эффек-

тивное взаимодействие между ними определяется их способностью адекватно 

донести адекватную мысль адекватному адресату. Данная статья посвящена 

психологии управления проектной деятельностью, которая на практике ис-

пользуется для развития данной способности.

Неизвестный Сергей Иванович — д. т. н., CPD 

(IPMA-A), профессор Российского государственного со-

циального университета (г. Москва)

ПСИХОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТНОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

НОВЫЕ ИДЕИ
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правило, ресурсы сотрудников уходят на проти-
водействие друг другу и снижение успешности 
работы другого, а не на повышение эффективно-
сти своей работы. Для налаживания коммуника-
ций в команде проекта лучше всего использовать 
принцип сотрудничества. В проектной деятельно-
сти отчасти можно говорить о конкуренции, но 
только если иметь в виду соревнование. В этом 
смысле мы можем употреблять термин «здоровая 
конкуренция». Общее понятие конкурентности 
неприменимо к процессам обретения и передачи 
знаний, навыков, опыта, а также формирования 
коллективной компетентности и общей базы зна-
ний коллектива. В процессе обучения конкурен-
ция неуместна и вредна. Таким образом, требова-
ния к поведенческой компетентности (определя-
ющей психологические требования) участников 
управления проектной и производственной дея-
тельностью принципиально различаются.

Участникам проектной деятельности не следу-
ет ориентироваться на знания и навыки вчераш-
него дня, что может быть оправдано для сотруд-
ников, вовлеченных в операционную (производ-
ственную) деятельность. Они должны обладать 
способностями к:

 эффективной и непрерывной самооценке;
 определению знаний и навыков, необходи-

мых для проектной деятельности в настоящее 
время и в перспективе;

 развитию в себе умения учиться.
Люди, не имеющие предрасположенности к 

проектной деятельности, будут вести себя так же, 
как типичный участник операционной / произ-
водственной деятельности, т.е. реактивно. Этим 
обусловлено обычное поведение многих руково-
дящих работников в проектах: они используют 
ситуационное управление. Кроме того, многие 
специалисты, пришедшие в сферу руководства 
проектами из производственной области, часто 
путают две разные сущности — риски и пробле-
мы. Одна из причин этой путаницы связана с тем, 
что если производственные процессы качествен-
но проработаны, имеют выверенные регламен-
ты, то внутри производства риски практически 

исключены, а большая часть возникающих про-
блем вызвана внешними причинами. С методоло-
гической точки зрения управлению рисками в 
производственных процессах обоснованно уде-
ляется меньше внимания, чем в процессах про-
ектной деятельности. С этим связано одно из ос-
новных требований к компетентности руководи-
теля проекта: он должен иметь психологическую 
предрасположенность к работе с рисками. Суть 
качественного управления рисками состоит в 
том, чтобы адекватно моделировать вероятные 
ситуации, из-за которых риск может перерасти 
в проблему. 

2. ОСОБЕННОСТИ ПСИХОЛОГИИ 

ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Коммуникация, при которой адекватному че-
ловеку требуется адекватно донести адекватную 
мысль адекватному адресату, относится к облас-
ти психологии. Аналогичными случаями, но с уча-
стием неадекватного адресата, занимается пси-
хиатрия. В данной работе, рассматривая область 
управления проектами (УП), мы по умолчанию бу-
дем подразумевать первый вариант коммуника-
тивного процесса.

Проектная деятельность предъявляет особые 
психологические требования к членам проект-
ных команд, и особенно к руководителям проек-
тов. Последние должны уметь моделировать цели 
проекта, задачи, требования к его результатам. 
Без этого они не смогут адекватно сформулиро-
вать мысль и донести ее до членов команды. Та-
ким образом, в основе коммуникативной / пове-
денческой компетентности лежит навык умствен-
ного моделирования, при котором должна ис-
пользоваться достоверная информация об объ-
ектах, субъектах и процессе УП. 

Для управления проектами недостаточно иметь 
теоретические знания и научиться «правильным» 
действиям. Профессионалу в области УП необхо-
димо обладать компетентностью определенного 
уровня: он должен эффективно моделировать 
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ситуацию, используя свой персональный опыт 
и консолидированный опыт коллектива, а также 
учитывать извлеченные из реализованных проек-
тов уроки. Он не сможет обойтись без базы пер-
сональных и коллективных знаний, но и она не 
является панацеей. Профессионал должен иметь 
определенные психологические способности, 
развитое воображение и предрасположенность 
к предвидению, прогнозированию для доско-
нального представления проекта в целом, его де-
талей и их взаимосвязей. Одни люди изначально 
обладают такими способностями, другие старают-
ся развивать их по мере обретения опыта, навы-
ков практического выполнения проектов. Психо-
логи обозначают соответствующее свойство (ком-
петенцию) термином «антиципация»1. В психоло-
гии различают два смысловых аспекта понятия 
антиципации.

1. Способность человека представить себе 
возможный результат действия до его осущест-
вления [1], а также способ решения проблемы 
до того, как она реально будет решена [2].

2. Способность организма человека или жи-
вотного подготовиться к реакции на какое-либо 
событие до его наступления. Это ожидание (или 
опережающее отражение) обычно выражается 
в определенной позе или движении и обеспечи-
вается механизмом акцептора результатов дей-
ствия [3].

Антиципация особенно значима в творческой, 
научно-исследовательской и, в частности, про-
ектной деятельности.

3. РОЛЬ ИНТЕРИОРИЗАЦИИ В ПРОЦЕССЕ 

ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ 

Интериоризацией называют формирование 
внутренних структур человеческой психики по-
средством усвоения внешней социальной дея-
тельности [3], обретения жизненного опыта, 

становления психических функций и развития 
в целом. С помощью интериоризации психика 
человека приобретает способность оперировать 
образами предметов, которые в данный момент 
отсутствуют в его поле зрения.

Процесс исследования внутреннего и внеш-
него окружения проекта — это познавательная 
адаптация, которая включает два амбивалент-
ных, разнонаправленных процесса — ассимиля-
цию и аккомодацию [4]. В этой связи психология 
управления операционной деятельностью связа-
на с процессами ассимиляции (участник произ-
водственной, операционной деятельности вы-
нужден пассивно принимать регламенты, жест-
кие требования процедур и процессов, действо-
вать согласно должностной инструкции), в то вре-
мя как психология управления проектной дея-
тельностью опирается на процессы аккомодации 
(руководство проекта, понимая значимость нео-
пределенности при создании нового, уникально-
го продукта, вынуждено активно воздействовать 
на процессы, процедуры, механизмы для успеш-
ного достижения цели проекта).

Важно отметить, что в проектной деятельно-
сти интериоризация в первую очередь связана не 
с внешними «предметами», а с реакцией других 
участников проектной деятельности, прежде все-
го стейкхолдеров. 

В проектной деятельности изменения внешне-
го окружения часто оказывают определяющее 
влияние на весь жизненный цикл проекта2 и со-
ставляющие его процессы. Это приводит к появ-
лению не только новых процедур, процессов, ме-
ханизмов, но и методологий проектной деятель-
ности, направленных на получение качественно-
го результата проекта. Интериоризация как пси-
хологический процесс имеет большое значение 
для формирования мыслительных образов, спо-
собствующих принятию управленческих реше-
ний. В ходе своей деятельности под воздействием 
изменения внешних обстоятельств руководитель 

1 Антиципация (от лат. anticipatio — предвосхищение) — способность предвидеть развитие событий, явлений, результаты действий. — Прим. авт.
2 Именно поэтому жизненный цикл каждого проекта уникален, в отличие от производственного жизненного цикла. — Прим. авт.
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проекта осознанно осуществляет мысленную 
творческую активность, которая при определен-
ных обстоятельствах приводит к принятию реше-
ния в режиме реального времени или с некото-
рым запаздыванием. Наиболее эффективно твор-
ческие решения3 могут приниматься в состоянии 
измененного состояния сознания (ИСС) [5], напри-
мер утром после сна.

Интериоризация зависит от предпосылок про-
цесса усвоения (внутренней адаптации) информа-
ции. По мнению С.Л. Рубинштейна, она эффектив-
но протекает в тех случаях, когда в процессе мыш-
ления создаются внутренние условия для освое-
ния и использования человеком предъявляемых 
ему извне знаний [6], т.е. либо у человека должна 
быть предрасположенность к активному приему, 
анализу, систематизации получаемой извне ин-
формации, либо он должен выработать (с помощью 
учебы, тренингов) соответствующую способность. 
Более того, некоторые исследователи, например 
А.Н. Леонтьев [7], считают, что при этом может ис-
пользоваться так называемая внутренняя канва — 
несознаваемый внутренний план (как у ребенка 
в раннем онтогенезе); в результате интериориза-
ции этот внутренний план качественно меняет-
ся — формируется план сознания. 

Другими словами, в психике человека на нео-
сознанном уровне применяется, по выражению 
С.Д. Бушуева, креативный шаблон [2], который за-
полняется отраженной его сознанием или подсо-
знанием внешней информацией, что приводит 
к принятию управленческого решения. Этот пси-
хологический механизм позволяет многим про-
фессионалам мгновенно принимать эффективные 
решения.

4. СИНЕРГИЯ ПРИ УПРАВЛЕНИИ 

ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

Синергия — вариант комбинированного со-
вместного действия двух или нескольких агентов 

(действующих сил), характеризующийся тем, что 
результирующее воздействие превышает воздей-
ствие каждого агента в отдельности (в этом про-
является свойство системности воздействия) [3]. 
Под синергическим эффектом понимается воз-
растание эффективности деятельности в резуль-
тате соединения, интеграции, слияния отдельных 
частей в единую систему за счет так называемого 
системного эффекта [8].

В последнее время в различных организациях 
широко используются технологии синергии. Под 
этим термином часто понимается лишь экстенсив-
ная его составляющая: увеличение масштабов биз-
неса, объемов активов за счет слияний, поглоще-
ний, конкурентных вытеснений. Однако техноло-
гии синергии главным образом связаны с реинжи-
нирингом и мобилизацией внутренних ресурсов 
организации, развитием и реализацией организа-
ционного, интеллектуального, технологического, 
производственного потенциала. Эта составляющая 
синергии базируется прежде всего на формирова-
нии и развитии внутренней корпоративной культу-
ры, укреплении командного духа, сотрудничестве, 
взаимной поддержке, которые достигаются по-
средством распространения передового опыта, на-
выков, технологий, баз знаний, согласования цен-
ностей деятельности организации с индивидуаль-
ными ценностями сотрудников (этническими, ду-
ховными, этическими, культурными и социальны-
ми). Перечислим некоторые аспекты управления 
проектной деятельностью, связанные с синергией.

1. Синергия элементов коллективной компе-
тентности, для достижения которой необходимы:

 эмпатические исследования членов коллек-
тива;

 выявление у сотрудников предрасположен-
ности к проектной деятельности и способностей 
к обретению компетентности в области УП;

 согласование коллективных и персональ-
ных ценностей сотрудников;

 получение данных о текущем уровне зна-
ний и навыков сотрудников;

3 В данном случае творческие управленческие решения — это нестандартные, неочевидные решения, принимаемые в условиях недостатка времени, информации. — Здесь и да-

лее прим. ред.
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 определение целей обучения с учетом 
требований бизнес-процессов, топ-менедже-
ров;

 учет индивидуальных интересов и личност-
ных ценностей, ожиданий сотрудников.

2. Мультикультурное развитие в мультиэтниче-
ской среде, предполагающее:

 формирование мультиэтнической толерант-
ности;

 наличие специальных знаний об истории 
и культуре, обычаях и традициях соседствующих 
народов;

 умение сочетать национальную самоиден-
тификацию с уважением к другой культуре, вос-
приятием ее уникальности;

 осознание поликультурности социума;
 развитие этнокультурной компетентности, 

включающее:
 — профессиональную подготовку будущих 
менеджеров, осуществляемую с учетом 
возрастных особенностей сотрудников 
(поскольку этнокультурная компетентность 
каждого человека изменяется с возрастом);

 — организацию учебного процесса, направ-
ленного на формирование компонентов 
этнокультурной компетентности;

 — создание педагогических ситуаций, направ-
ленных на позитивное использование зна-
ний о современных проблемах межнацио-
нальных отношений;

 — использование сообразных культуре мето-
дов (обучающих, активизирующих, стиму-
лирующих) для развития у сотрудников 
межэтнической толерантности.

3. Синергия индивидуальных ключевых пока-
зателей эффективности (Key Performance Indica-
tors, KPI) и KPI подразделений и организации в 
целом.

4. Синергия интегрированных процессов 
управления портфелями, программами и проек-
тами организации.

5. Синергия при разработке стратегии созда-
ния зрелого бизнеса, для достижения которой не-
обходимы: 

 формулирование миссии, определяющей 
уникальное направление бизнес-деятельности 
в виде гипотетической цели;

 постановка стратегических целей (интегри-
рованных в гипотетическую цель);

 разработка бизнес-процессов для достиже-
ния стратегических целей;

 формирование портфеля программ и про-
ектов как основа для реализации стратегии орга-
низации;

 формирование организационных структур 
на базе требований бизнес-процессов и портфе-
ля программ и проектов;

 формирование и развитие ресурсов (вклю-
чая человеческие).

5. ФРУСТРАЦИЯ И ПСИХОЛОГИЯ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

Значительная часть управленческих рисков 
проектной деятельности связана с фрустрацией. 
Фрустрация — это «неприятное напряженное 
психологическое состояние, которое спровоци-
ровали непреодолимые или воображаемые труд-
ности, препятствующие достижению цели» [3]. 
Фундаментальные причины фрустрации менед-
жеров проектов включают недостаток и/или не-
систематизированность знаний (отсутствие базы 
знаний), некачественную методологию УП (в част-
ности предполагающую противоречие между 
целью проекта и его реальными ресурсами).

Фрустрация проявляется в:
 страхе перед неопределенностью, иннова-

циями (перед таящимися в них угрозами);
 дискомфорте от незнания реакции окружа-

ющей среды на проект и реакции команды на из-
менение окружающей среды;

 опасениях относительно того, что неопре-
деленности не выявлены (мы не знаем, где они 
нас подстерегают и в чем заключаются, но пред-
полагаем, что они есть). 

Фрустрацию с такими проявлениями можно 
значительно снизить или убрать путем развития 
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у управляющих проектами эмпатии. От фрустра-
ции, выражающейся в виде стрессов, способны 
избавить инструменты и техники работы со стрес-
сами. 

Кроме того, можно выделить фрустрацию, ко-
торая является следствием нехватки коллектив-
ных компетенций:

 разрыва между корпоративной культурой 
и управлением формированием ценностей про-
екта;

 отсутствия системного процесса управле-
ния инновациями;

 неэффективного целеполагания и целедо-
стижения;

 неадекватного определения стратегии реа-
лизации проекта;

 страха перед дезинтеграцией, отсутствия 
управления интеграцией.

В целом фрустрация может способствовать 
переходу проекта в деструктивную фазу. Работа 
с минимизацией фрустрации должна носить си-
стемный характер как на персональном, так 
и на коллективном уровне. Руководство органи-
зации должно уделять особое внимание форми-
рованию корпоративной психологии (подроб-
нее мы рассмотрим этот вопрос в седьмом раз-
деле статьи).

В эффективно работающих командах проектов 
корпоративная психология характеризуется тем, 
что интересы команды преобладают над интере-
сами ее отдельных членов. Альтруизм членов ко-
манды — это элемент устойчивости проектной 
деятельности, ее фундаментальной безопасности. 
Он основан на следующих постулатах:

 переделать себя проще, чем окружение;
 необходимо думать о других, а не только 

о себе.
С психологической точки зрения альтруизм 

в некоторой степени вступает в противоречие 
с саморазвитием, профессиональным самосовер-
шенствованием, и в этом случае следует искать 
компромисс.

В управлении проектами значительное место 
отводится плановому управлению, при этом лю-
бое изменение трактуется как источник опасно-
сти. Более того, безопасность УП достигается бла-
годаря тому, что проектная деятельность подчи-
няется цели проекта и отклонение от плана не до-
пускается. С этой точки зрения успешность и без-
опасность проекта напрямую зависят от качества 
разработки его плана. Безопасность также связа-
на со способностью эффективно управлять изме-
нениями (процессами перестройки) проекта, за-
щищаться от глобальных рисков, оказывающих 
критическое влияние на успешность проекта 
в целом.

В этой связи важно организовать системное 
определение точек иррадиации4 страхов и стрес-
сов (систематически возникающих у сотрудников 
организации) как источников зарождения вну-
тренней и внешней опасности. 

6. ВЛИЯНИЕ МАССОВОЙ КУЛЬТУРЫ 

НА ПСИХОЛОГИЮ ПРОЕКТНОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Массовая культура препятствует развитию 
способности к объективному анализу у молодого 
поколения. С помощью системы образования, ин-
ститутов подготовки специалистов и базовых ду-
ховных ценностей становится все сложнее сдер-
живать агрессивное и деструктивное влияние 
средств массовой информации, глобальных ин-
формационных сетей. 

Массовая культура влияет на психологию 
участников проектной деятельности. Кроме того, 
в современных условиях она во многом опреде-
ляет психологию молодых специалистов, попол-
няющих ряды менеджеров проектов.

Открытость информации в Интернете, воз-
можность получения недостоверных сведений 
в совокупности с агрессивностью информацион-
ных вбросов, порой расшатывающих духовные 

4 Иррадиация — распространение процесса возбуждения или торможения в центральной нервной системе [9].
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основы, приводят к морально-этическому хаосу, 
порождают ощущение вседозволенности и куль-
тивируют неуважительные отношения между 
людьми.

Е.В. Спекторский отмечал, что разрушитель-
ные псевдоидеалы буквально захлестнули ду-
ховную жизнь российского общества, породили 
в нем идейный и политико-правовой нигилизм, 
забвение национальной истории и культуры, чув-
ство исторической неполноценности и неуверен-
ности в завтрашнем дне [10].

Аналитики, занимающиеся проблемами управ-
ления современными организациями, подчерки-
вают, что при формировании корпоративной 
культуры возникают психологические сложности, 
связанные с фундаментальными инерционными 
процессами социальной среды, подверженной 
информационному давлению мировой массовой 
культуры [11]. 

При формировании корпоративной культуры 
имеет смысл обратиться к опыту духовного раз-
вития человека, который практически идентичен 
в основных мировых конфессиях. 

Мы используем словосочетание «массовая 
культура», часто не задумываясь о том, что оно 
означает. Нам кажется, что массовая культура — 
культура масс. Однако это совсем не так: культура 
масс называется «народная культура». Термин 
«массовая культура» возник в то же время, когда 
появился термин «средства массовой информа-
ции» [12]. Если назначение культуры — облагора-
живать и совершенствовать человека, то массо-
вая культура в противоположность пробуждает 
в человеке низшие инстинкты, что ведет к этиче-
ской, эстетической и интеллектуальной деграда-
ции личности [13].

Формирование корпоративной культуры вхо-
дит в круг задач, выполняемых в процессе управ-
ления персоналом. Управление персоналом — 
это прогнозирование поведения личности. Его 
можно начинать с изучения психологии лично-
сти, анализа способов получения ею информа-
ции, восприятия действительности. На что чело-
век полагается при восприятии ситуации: на свои 

ощущения или интуицию? Если личность предпо-
читает первый способ, то прогнозирование ее по-
ведения упрощается, т.к. в этом случае в основе 
получения информации лежат реальные опыт и 
факты. Такие люди предпочитают идти проверен-
ным традиционным путем, избегая неопределен-
ности и неизвестности.

В многоуровневых иерархических организа-
ционных структурах незрелого бизнеса управле-
ние весьма инерционно: такие компании плохо 
адаптируются к быстро меняющимся условиям 
рынка, внешнего окружения. Как следствие, для 
них характерен низкий уровень конкурентоспо-
собности, плохие регенерационные способности. 
Проводимые руководством этих организаций 
внутренние изменения, направленные на увели-
чение эффективности бизнеса и оптимизацию 
штатного расписания, осуществляются с большим 
запаздыванием: ко времени их завершения они 
уже не востребованы, а порой даже вредны. Ос-
новная причина управленческой инерции связа-
на с недостаточным уровнем доверия между чле-
нами коллектива, следствием которого являются 
более высокие внутренние трансакционные из-
держки [14].

7. ВЛИЯНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ 

ПСИХОЛОГИИ НА БЕЗОПАСНОСТЬ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Как любят повторять современные аналитики 
и успешные бизнесмены, «кто обладает полной, 
достоверной информацией — тот и управляет». 
Капитализация современных технологичных орга-
низаций, их конкурентоспособность во многом 
определяются наличием такой информации. В этой 
связи становится очень актуальной проблема за-
щиты информации, поэтому практически во всех 
современных организациях особое внимание уде-
ляется противодействию утечке информации [15].

Массовая культура, культура потребитель-
ства способствуют тому, что многие сотрудники 
организаций, обладающие ценной информацией, 
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готовы совершить кражу этой информации и про-
давать ее. Как показывают исследования в обла-
сти нарушений информационной безопасности 
(ИБ) в современных организациях, более 80% со-
ответствующих инцидентов — это передача ин-
сайдерской конфиденциальной информации во 
внешнюю среду. При этом, как отмечается, напри-
мер, в исследовании Аналитического центра 
InfoWatch, максимальный ущерб наносится госу-
дарственным органам РФ [16].

Как правило, подобные исследования посвя-
щены детальному изучению статистики наруше-
ний ИБ, классификации видов нарушений, анали-
зу их распределения по типам нарушителей, ви-
дам бизнеса, объемам ущерба и т.д., но в них 
практически не затрагиваются глубинные причи-
ны инцидентов, связанных с ИБ. Можно предпо-
лагать, что большинство случаев передачи кон-
фиденциальной информации компаний во внеш-
нюю среду обусловлено неэффективной мотива-
цией сотрудников, слабой корпоративной культу-
рой, причем это свойственно как небольшим и 
средним организациям, так и очень крупным го-
сударственным учреждениям. Координатор Цен-
тра изучения пенсионной реформы (ЦИПР) Свя-
тослав Миронов утверждает: «Купить на «Горбуш-
ке» диск с базой данных ФНС, хоть и старой, не 
проблема» [17]. О том, что содержится в этой базе 
данных, можно судить по высказыванию бывшего 
министра по налогам и сборам РФ П.И. Букаева: 
«Наряду с определением уровня доходов физиче-
ского лица и налогов, которое оно уплатило, мы 
получаем огромное количество информации со-
циального характера, имеющей, возможно, еще 
большее значение. . .  Такого рода информацией 
ни одно ведомство не обладает и не будет обла-
дать… Мы, налоговики, о человеке знаем почти 
все» [18]. Согласно журналу «Охрана», «На радио-
рынках в Митино и на «Горбушке» за 250–300 руб. 
можно приобрести базу данных ГИБДД, телефон-
ную базу с координатами владельцев московских 
номеров и владельцев мобильных телефонов, 

а также базу данных Московской регистрацион-
ной палаты. А на черном рынке конфиденциаль-
ной информации, выходы на который имеет 
определенный круг профессионалов (службы 
безопасности, ЧОПы и т.д.), можно приобрести 
практически все — от милицейских ЗИЦ (зональ-
ный информационный центр) и ЦАБ (централь-
ное адресное бюро) до так называемой «седьмой 
базы», куда заносятся данные из изъятых на обы-
сках записных книжек. Там же есть база данных 
по водительским удостоверениям, данные о суди-
мостях и прочее» [19].

Случаи нарушения ИБ обусловлены отсутстви-
ем у сотрудников элементарной деловой и обще-
человеческой этики и являются следствием неэф-
фективной работы соответствующих внутренних 
регламентов организаций. 

Одни из основных инструментов реализации 
корпоративной культуры — самоанализ и реф-
лексия [20]. Они напрямую связаны с самооцен-
кой: заниженная самооценка часто приводит к 
неуверенности в себе, а порой к неспособности 
принять решение. В такой ситуации сотрудник 
старается переложить решение проблемы на ру-
ководителя и уйти от ответственности. Эта осо-
бенность поведенческой психологии сотрудни-
ков крайне негативно сказывается на проектной 
деятельности. Руководители организации долж-
ны анализировать подобные явления при форми-
ровании и развитии корпоративной культуры. 

В заключение отметим, что руководство зре-
лой в области управления проектами организа-
ции, стремясь сформировать в каждом сотрудни-
ке личность, способную нести за себя ответствен-
ность, вносит соответствующие принципы в эти-
ческий кодекс организации, делает их основой 
корпоративной психологии. В этой связи стоит 
привести мысль одного из выдающихся мыслите-
лей Ошо: «Свобода — это не вседозволенность, 
а ответственность. И если вы сами за себя не от-
вечаете, кто-нибудь непременно начнет отвечать 
за вас, а это будет означать рабство» [21].
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ВВЕДЕНИЕ

Результативности проектов внедрения инфор-
мационных, компьютерных и коммуникационных 
технологий (ИККТ), и особенно отдаче от вложе-
ний в их развитие, посвящено огромное количе-
ство работ как отечественных, так и зарубежных 
авторов, однако в последние годы отношение к 
этой теме в нашей стране несколько изменилось. 
2000–2008 гг. были периодом экстенсивного ро-
ста российской экономики (по данным Всемирно-
го банка, валовый внутренний продукт (Gross 
Domestic Product, GDP) России увеличился за эти 
годы в 6,4 раза в долларовом выражении [21]), 
частные и государственные предприятия различ-
ного масштаба инвестировали в развитие, в част-
ности вкладывали значительные средства в ин-
формационные системы. После кризиса 2008–
2009 гг. наступил этап пересмотра и переосмыс-
ления стратегических программ, в том числе ин-
формационно-технологических проектов. В по-
следние годы автор и его коллеги по бизнесу 
стали получать много критических и негативных 
отзывов по поводу развития информационных, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: система, эффективность, результатив-
ность, информация, компьютерные и коммуникационные 
технологии

В статье проведен анализ причин недостаточной результативности проектов 

внедрения информационных, компьютерных и коммуникационных технологий 

и изложен авторский подход к решению этой проблемы, нацеленный на обе-

спечение как можно более непосредственной связи информационных систем 

с ценностью, создаваемой предприятием. Для обеспечения такой связи опре-

делен набор из девяти универсальных бизнес-возможностей, которыми долж-

ны обладать данные системы.

ЦЕННОСТНЫЙ ПОДХОД К ПРОЕКТАМ 

ВНЕДРЕНИЯ КОРПОРАТИВНЫХ 

ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ

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

ститель генерального директора IBS (г. Москва)

ОПЫТ И ПРАКТИКА
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компьютерных и коммуникационных систем 
(ИККС). В целом их смысл сводится к тому, что 
серьезные вложения в проекты внедрения ИККС 
предприятий, сделанные ранее, не приносят 
сколь-либо значимой отдачи. Большое количе-
ство таких отзывов от топ-менеджеров компаний 
разных размеров и форм собственности, работа-
ющих в разных отраслях, позволило сделать вы-
вод о наличии системной проблемы, заслуживаю-
щей внимания. Осознание данной проблемы за-
ставило автора проанализировать ее и сформу-
лировать некоторые выводы, излагаемые ниже.

1. КОНТЕКСТ, В КОТОРОМ 

ФУНКЦИОНИРУЮТ ИККС

Анализ эффективности ИККС выполнялся на 
микро- и макроуровнях: с одной стороны, были 
рассмотрены конкретные симптоматичные слу-
чаи неадекватного функционирования таких си-
стем, а с другой, проанализированы соответству-
ющие макроэкономические показатели россий-
ской экономики. Эти микро- и макрофакторы ха-
рактеризуют контекст, в котором существуют кор-
поративные ИККС.

В качестве примеров симптомов отмеченной 
выше проблемы можно привести следующие слу-
чаи, которые автор наблюдал в 2013 г.

 Обслуживание клиентов в одном из мо-
сковских отделений Сбербанка — крупнейшего 
банка в России — прервалось на несколько ча-
сов. Сотрудники отделения объясняли невоз-
можность обслуживания отказом информацион-
ной системы.

 Сбой в работе электронной почты произо-
шел в компании IBS: в течение нескольких дней 
почтовые адреса, начинающиеся на определен-
ную букву, были недоступны.

 Выполнение такой простой операции, как 
получение выписки по счету, в одном из москов-
ских отделений «Альфа-Банка» заняло более 
30 минут. Причиной стала необходимость мно-
гократного ввода сотрудником (в соответствии 

с инструкцией) анкетных данных клиента, кото-
рые уже были введены при регистрации послед-
него. Этот пример хорошо иллюстрирует выводы 
аналитического отчета McKinsey Global Institute о 
неэффективности российского банковского сек-
тора [9, с. 22]. 

 Оформление покупки аксессуара для мо-
бильного телефона в магазине re:Store заняло бо-
лее десяти минут, поскольку на тот момент в цен-
трализованной базе данных приобретаемый  ак-
сессуар значился как отсутствующий в этом мага-
зине, а инструкция для сотрудника не содержала 
рекомендаций относительно действий в такой си-
туации.

Упомянутые примеры могут быть отнесены к 
следующим категориям:

1) отказы и сбои программных или техниче-
ских средств;

2) недостаточная производительность про-
граммных и/или технических средств;

3) неэффективное использование ИККС, неэф-
фективно реализованные бизнес-процессы.

Что касается категории 3 (и частично 2), слож-
но отделить проблемы в функционировании ин-
формационных систем от проблем, связанных с 
функционированием предприятия в целом. Это 
свидетельствует о необходимости комплексного 
подхода к анализу сложившейся ситуации.

С макроэкономической точки зрения неэф-
фективность российских предприятий и эконо-
мики в целом подтверждается низкой производи-
тельностью труда в России, которая составляет 
26% от уровня производительности в США, по 
оценкам MGI [2], или 15%, по оценкам Forbes [5]. 
В контексте проводимого нами анализа важно 
помнить, что использование ИККС в целом на-
правлено именно на повышение эффективности 
компаний. О наличии зависимости производи-
тельности предприятий от ИККС говорится, на-
пример, в работах А.А. Мирюкова [6] и Л.Р. Вахито-
вой [1]. Безусловно, эффективность компаний за-
висит не только от данных систем, но и от исполь-
зуемых производственных технологий и материа-
лов, оборудования, методов организации труда. 
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Однако в таких отраслях, как банковские услуги 
или разработка программного обеспечения, ма-
териалы, оборудование и основные средства не 
оказывают влияния на эффективность предприя-
тий, она полностью определяется организацией 
и технологиями работы, т.е. бизнес-процессами 
в совокупности с обеспечивающими деятель-
ность инструментами — ИККС.

2. КОРПОРАТИВНЫЕ ИККС

Рассмотрим сами корпоративные ИККС, чтобы 
точнее ограничить проблемную зону. В целом 
они функционируют или как элемент системы 
управления чем-либо, или как элемент техноло-
гической системы обработки информации. В обо-
их случаях их работа может быть полностью авто-
матической (например, АСУ ТП или системы про-
цессинга банковских карт) либо автоматизиро-
ванной (например, ERP, SCM, CRM и т.д., а также 
CAD-, CAE-системы).

В случае автоматического функционирования 
ИККС способ их использования и интегрирован-
ность в цепочку создания стоимости / ценности 
определяется самой технологией работы пред-
приятия или его отдельных организационных 
единиц, и вклад данных систем оценивается би-
нарно: АСУ ТП нефтехимического комплекса или 
процессинговая система банка либо работает 
(создает стоимость / ценность), либо не работает 
(не создает ценности). В такой ситуации ИККС не 
могут вызывать неудовлетворенность у менедже-
ров, поскольку если любая, в том числе информа-
ционная, система не работает, то ее просто заме-
няют на работающую.

В случае автоматизированного функциониро-
вания ИККС все значительно усложняется. Со-
трудники (и рядовые, и линейные менеджеры, 
и топ-менеджеры) почти всегда выступают одно-
временно в двух ролях: и как пользователи — 
потребители ИККТ, и как элементы человеко-ма-
шинной системы, обязанные выполнять опреде-
ленные функции обработки информации. Эта 

двойственность и создает проблему неэффектив-
ности ИККС предприятий.

Такие компоненты ИККС, как технические 
средства (вычислительные и сетевые платфор-
мы), операционные системы и «простые» прило-
жения, не требующие специального внедрения 
(например MS Office), также не способны стать 
причиной неудовлетворенности заинтересован-
ных лиц, поскольку оценка их вклада в цепочку 
создания ценности / стоимости тоже бинарна.

Следовательно, можно заключить, что недо-
вольство заинтересованных лиц вызывают в ос-
новном такие прикладные ИККС, требующие су-
щественных затрат на внедрение, как ERP, CRM, 
EAM, SCM, PDM, системы управления документо-
оборотом и т.д. Будучи сложными сами по себе, 
они должны быть интегрированы с большим ко-
личеством других систем, что еще больше за-
трудняет их внедрение и использование. Кроме 
того, внедрение данных систем требует предва-
рительной модернизации связанных с ними 
компонентов ИККТ (прежде всего вычислитель-
ных и сетевых платформ) и поэтому приводит 
к необходимости реализации сложной проект-
ной программы. Собственно внедрение являет-
ся при этом «верхушкой айсберга», под которой 
находится его «основание» — длительные и до-
рогостоящие работы по реорганизации процес-
сов в компании.

Итак, для сложных прикладных ИККС харак-
терны длительные сроки внедрения и высокая 
конечная стоимость. Внедрение именно этих си-
стем требует существенных усилий со стороны 
владельцев предприятий, менеджеров и других 
сотрудников, но на практике такие системы в 
большинстве случаев не оправдывают ожидания 
заинтересованных лиц, которые заключаются в 
следующем:

 сотрудники-пользователи ожидают удоб-
ства и снижения трудоемкости;

 топ-менеджеры надеются на повышение 
эффективности бизнеса, связанное с появлени-
ем новых возможностей (например, возможность 
автоматического формирования отчетности) 
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и расширением существующих (например, воз-
можность более быстрого закрытия периода);

 внешние клиенты фирмы рассчитывают на 
быстрое и удобное обслуживание, ИККС как тако-
вая их не интересует;

 инвесторы хотят получить отдачу от инве-
стиций;

 все ожидают надежности функционирова-
ния системы (отсутствие сбоев, отказов) и высо-
кой производительности (доступность / готов-
ность системы и достаточная скорость выполне-
ния операций при требуемой нагрузке).

Анализ ряда типичных проектов внедрения 
сложных прикладных ИККС показал, что текущая 
практика их заказа и создания во многом являет-
ся причиной сложившейся ситуации. В подавляю-
щем большинстве подобных проектов техниче-
ские задания, согласовываемые на уровне топ-
менеджеров, содержат:

 перечень типов рабочих мест и организаци-
онных единиц, в которых внедряется система;

 перечисление стандартных функций системы;
 перечень систем, с которыми требуется ее 

интегрировать.
Связь с бизнес-возможностями предприятия 

не описывается, иногда указываются ориентиро-
вочные цифры, характеризующие улучшение тех 
или иных показателей, к которому должна приве-
сти реализация проекта, например уменьшение 
складских запасов на 10–15%. Однако такие циф-
ры носят иллюстративный характер, исполнитель 
не берет на себя обязательств достичь их, и про-
верить, получены ли они, в ходе работы над про-
ектом невозможно.

Составляя и согласовывая подобные техниче-
ские задания, топ-менеджеры заказывают вне-
дрение систем, имеющих «стандартную» функ-
циональность, и их интеграцию в бизнес-процес-
сы предприятия, а цель внедрения, ожидаемый 
вклад в формирование ценности / стоимости 
и эффективность ИККС остаются неопределенны-
ми. Очевидно, что любые проекты реализуются 
в соответствии с техническими заданиями, и ком-
пании получают то, что заказали. 

Для того чтобы избежать описанной ситуации, 
заказчики должны хорошо понимать возможные 
риски, знать, как с ними бороться, и приклады-
вать существенные усилия в этой борьбе. Почему 
же складывается такая ненормальная ситуация? 
С одной стороны, в существующей практике зака-
за и создания ИККС фактически нет этапа, на кото-
ром владельцы или топ-менеджеры должны были 
бы сформулировать потребности предприятия 
в части информационных и коммуникационных 
технологий. С другой стороны, рядовые пользо-
ватели могут выражать свои пожелания и делают 
это, но, во-первых, их мнение не является решаю-
щим для исполнителей и почти не учитывается, 
а во-вторых (и это, пожалуй, главное), в силу свое-
го положения рядовые сотрудники не способны 
определить и правильно описать ценность ИККС 
для компании в целом.

Важно отметить, что российские предприятия 
широко используют те же самые программные 
и технические средства, что и зарубежные фир-
мы. Большинство сегментов рынка ИККС в РФ на 
100% обеспечиваются продуктами общемировых 
вендоров, которые поставляют, например:

 вычислительные системы уровня крупного 
предприятия;

 высокопроизводительное сетевое оборудо-
вание;

 ERP-системы уровня средних и крупных 
предприятий;

 BI-системы;
 системы управления документооборотом 

уровня крупного предприятия;
 CAD-, CAM-, CAE-, PDM-платформы уровня 

крупного предприятия и др.
В частности, один из лидеров нефтегазовой 

отрасли компания «ЛУКОЙЛ» (третье место в 
мире по доказанным запасам нефти и шестое по 
ее добыче) еще в 2007 г. объявила о полномас-
штабном внедрении ERP-системы на платформе 
лидера рынка SAP [7], однако годовая выработка 
на одного сотрудника «ЛУКОЙЛа» составляет все-
го 10% от аналогичного показателя компании 
ExxonMobil [5].
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Таким образом, можно сделать следующие вы-
воды.

 Причина недостаточной отдачи от вложе-
ний в ИККС кроется не в самих этих системах. 
Определяющим фактором является процесс их 
использования: то, как они интегрированы в ра-
боту предприятия, в бизнес-процессы, какова их 
роль в цепочке создания стоимости / ценности 
продукции предприятия.

 Наиболее проблемной зоной являются про-
екты внедрения сложных прикладных ИККС.

3. СМЕЖНЫЕ РАБОТЫ И ПОДХОДЫ

Во многих работах, посвященных анализу эф-
фективности ИККС, используются численные ха-
рактеристики данных систем, а также такие ме-
трики, как ROI, TCO, NPV [2–4]. Фактически при 
этом оценивается производительность ИККС, 
а не их вклад в создание стоимости / ценности. 
Подобные методы на практике пригодны лишь 
для избегания «нелучших решений» с использо-
ванием «границы Парето» [18]. Кроме того, весь 
анализ сводится к численным экономическим 
оценкам, качественные показатели не рассматри-
ваются. По этой причине такие категории, как 
ценность и полезность системы для предприятия 
в целом и его топ-менеджеров в частности, ока-
зываются за рамками исследования, а основные 
проблемы кроются именно в данной области.

В ряде работ изучаются факторы, влияющие на 
эффективность ИККС [16, 20]. Данные работы но-
сят академический характер, их авторы выделяют 
социологические, организационные и техниче-
ские факторы, однако практических рекоменда-
ций по повышению эффективности не дают.

Некоторые исследователи предпринимают 
попытки связать ИККС с создаваемой предприя-
тием стоимостью / ценностью, например, Н. Смит 
и Т. Кларк предлагают модель анализа эффектив-
ности систем, базирующуюся на определении 
структуры метрик эффективности [19]. Формиро-
вание такой структуры начинается с выявления 

потребностей заинтересованных лиц. Декомпо-
зиция системы и метрик эффективности выполня-
ется на основе подхода, сфокусированного на 
ценности. В. Джонс и К. Фостер посвятили свою 
работу анализу эффективности ИККС в государ-
ственных организациях, они предлагают рассма-
тривать эффективность с позиций бизнес-воз-
можностей компании [15]. 

Для повышения эффективности предприятий 
в целом и ИККС в частности было разработано 
множество подходов, наиболее известными сре-
ди них являются CMMI (Capability Maturity Model 
Integration — комплексная модель производи-
тельности и зрелости) [11], Lean (концепция бе-
режливого производства) [17], ITIL / ITSM (IT Infra-
structure Library — библиотека инфраструктуры 
информационных технологий, IT Service Mana-
gement — управление IT-услугами) [14], СМК 
(система менеджмента качества, принятая в ISO 
9000) [13]. Если такой подход, как CMMI, мало рас-
пространен в нашей стране, то СМК, ITIL / ITSM, 
а в последние годы и Lean очень широко исполь-
зуются российскими компаниями. Однако ни 
один из них не дает должного результата, эффек-
тивность ИККС и предприятий в целом остается 
весьма низкой.

Все упомянутые подходы направлены на по-
вышение производительности предприятия, в то 
время как вопросы создания ценности остаются 
«за кадром». Если, например, формирование от-
чета вручную предусмотрено технологией, свя-
занные с ним затраты времени не будут считаться 
потерей, поэтому использование Lean-концепции 
их не устранит. Чтобы продумать все нюансы при 
внедрении системы бережливого производства, 
нужно весьма творческое отношение к делу.

Почему хорошо зарекомендовавшие себя под-
ходы не работают в российских условиях? Во-
первых, для их реализации необходимы ком-
плексные, а следовательно, значительные усилия. 
Во-вторых, они требуют непосредственного уча-
стия топ-менеджеров, которым известна вся це-
почка создания ценности. Рядовые сотрудники 
могут «настроить» свой участок, но они не видят 
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полной картины. В-третьих, все названные мето-
ды предполагают, что персонал будет сам улуч-
шать процессы. Однако если топ-менеджеры не 
знают, что должно получиться в итоге, эти методы 
не помогут: они не дают представления о цели, к 
которой надо стремиться, показывают, как нужно 
двигаться, но не говорят куда. Менеджеры пони-
мают, что в компании что-то не так, но не имеют 
представления о том, как должно быть, не знают, 
что может принести использование ИККС.

С точки зрения руководителей компаний дан-
ные подходы прежде всего трудоемкие и затрат-
ные, требующие длительной проектной работы, 
«предлагающие» заняться самосовершенствова-
нием. Очень немногие готовы участвовать в их 
реализации, поэтому они и не стали популярны-
ми, а отчасти оказались просто профанированы, 
как ISO 9000.

4. ПРЕДЛАГАЕМЫЙ ПОДХОД 

Чтобы решить проблему, сформулируем для 
топ-менеджеров простые и универсальные кри-
терии внедрения сложных прикладных ИККС, 
способные стать целевыми ориентирами, к кото-
рым следует стремиться при проведении дан-
ной работы. Адресовать предложение руководи-
телям высшего звена как одной (возможно, са-
мой важной) из категорий заинтересованных 
лиц представляется правильным по нескольким 
причинам:

 фактически «запрос» на разработку темы 
пришел от них, поэтому и обращаться целесо-
образно именно к ним;

 влияние топ-менеджеров на компанию яв-
ляется решающим, и обычно все инициативы, вы-
двигаемые ими, воплощаются в жизнь;

 такие инициативы имеют «вытягивающий» 
эффект: поставленная цель декомпозируется со-
трудниками на подцели и порождает череду не-
обходимых действий.

Для решения стоящей перед нами задачи 
проанализируем процесс создания ценности 

и формирования бизнес-возможностей предпри-
ятия [12]. На рисунке приведена схема, которая 
наглядно демонстрирует роль и место ИККС в 
данном процессе.

ИККС являются элементами систем, следова-
тельно, они формируют или поддерживают биз-
нес-возможности последних. Выше говорилось 
о том, что ИККС используются или в системах 
управления чем-либо, или в технологических си-
стемах обработки информации.

Начнем с систем управления. Для определе-
ния обобщенных критериев, или индикаторов 
внедрения, проведем декомпозицию возможно-
сти «управлять (в том числе планировать)» на бо-
лее конкретные составляющие. Итак, возмож-
ность «управлять» включает следующие бизнес-
возможности:

 определять текущее состояние управляемо-
го объекта (возможность 1);

 прогнозировать изменение его состояния 
(возможность 2);

 осуществлять управляющие воздействия 
на объект (возможность 3);

 планировать (и перепланировать) состоя-
ние управляемого объекта (возможность 4). 

Применительно к сложным прикладным 
ИККС, используемым на предприятиях, эти биз-
нес-возможности позволяют, например, сле-
дующее:

 закрывать операционный период в гаранти-
рованные (короткие) сроки в части финансового 
состояния, закупок, выполнения договорных обя-
зательств и т.д. (возможность 1);

 полностью автоматически формировать от-
четы о текущем состоянии складских запасов, за-
грузке производственных бригад и т.д. (возмож-
ность 1);

 прогнозировать финансовый результат до 
окончания периода, прогнозировать выполнение 
производственной программы и т.д. (возмож-
ность 2);

 полностью автоматически формировать 
сменно-суточные задания для производственных 
бригад и т.п. (возможность 3);
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 осуществлять разработку планов и бюдже-
тов всех уровней и направлений — финансовых, 
производственных, кадровых и т.д., а также их 
оперативную корректировку (roll-out budgeting) 
(возможность 4).

Для систем обработки информации бизнес-
возможности существенно разнообразнее и за-
висят от специфики данных систем. Однако и в 
этом случае можно выделить универсальные осо-
бенности, которые являются необходимыми для 
обеспечения следующих возможностей:

 вводить все информационные объекты од-
нократно и использовать их во всех ситуациях 
(возможность 5);

 обрабатывать информацию полностью 
в «безбумажной» форме (исключая не только бу-
мажные, но и электронные документы в форме 
неструктурированного текста или pdf-формате) 
(возможность 6);

 осуществлять обработку данных параллель-
но (если это позволяет логика предмета обработ-
ки) (возможность 7);

 легко и оперативно вносить изменения 
в результаты обработки (возможность 8);

 легко и оперативно сохранять, выбирать 
и использовать различные варианты результатов 
обработки, в том числе повторно использовать 
«исторические данные» (возможность 9).

Возможности 5, 6 и 9 не нуждаются в коммен-
тариях, их смысл очевиден, остальные, в частно-
сти, позволяют:

 выполнять разработку конструкции изде-
лия нескольким инженерам и инженерным груп-
пам одновременно (возможность 7);

 вносить изменения в разрабатываемую кон-
струкцию изделия при минимальном участии со-
трудников и минимальном количестве вводимой 
информации (возможность 8).

В действительности бизнес-возможности 1–4 
должны быть в определенной степени присущи 
и системам обработки информации (т.к. в них 
всегда присутствует элемент управления ин-
формацией), а бизнес-возможности 5–9 — си-
стемам управления (поскольку в них всегда 

имеется элемент ее обработки), т.е. все перечис-
ленные возможности универсальны для ИККС 
обоих типов. 

Таким образом, при создании сложных при-
кладных ИККС целесообразно выделить объект 
управления и/или обработки и по отношению к 
нему сначала указать необходимые бизнес-воз-
можности, а потом конкретизировать их до спе-
цифических требований к системе. Под конкрети-
зацией мы понимаем определение:

 действий (путем описания регламентов), не-
обходимых для реализации бизнес-возможно-
стей;

 информационных объектов и их атрибутов, 
с которыми должны выполняться такие действия;

 процессный контекст, в который должны 
быть интегрированы необходимые действия.

Такой алгоритм обеспечит непосредственную 
связь ИККС и их функций с системными бизнес-
возможностями, позволит интегрировать их в це-
почку создания ценности, а следовательно, даст 
возможность получать отдачу от их внедрения.

5. ПРИМЕРЫ 

В качестве примера применения предлагаемо-
го подхода можно привести разработку поддер-
живающих систем в ходе трансформации компа-
нии IBS в 2001–2002 гг. [10] В 2001 г. руководство 
компании приняло решение переориентировать 
бизнес на оказание профессиональных услуг и 
консалтинг. Целью трансформации было созда-
ние новых технологий и получение новых воз-
можностей (по массовой реализации консалтин-
говых проектов). 

В IBS была создана интегрированная система 
поддержки новых бизнес-возможностей, вклю-
чавшая обученных сотрудников, описанные биз-
нес-процессы и настроенные информационные 
системы. Интегрированная система охватывала 
ключевые области операционной деятельности 
компании: управленческий учет, системы мотива-
ции персонала, развития бизнес-подразделений, 
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управления проектами. Все девять универсальных 
бизнес-возможностей, описанных выше, исполь-
зовались в качестве ориентиров при формулиро-
вании требований к создаваемой системе.

Другим примером успешного использования 
предложенного подхода является проект, реали-
зованный компанией IBS для одного из приборо-
строительных предприятий [8]. В рамках данного 
проекта была внедрена система управления про-
изводством на уровне цеха машиностроительно-
го предприятия. Руководство предприятия стол-
кнулось с необходимостью увеличения производ-
ственных мощностей без расширения существую-
щих производственных площадей, поэтому иного 
пути, кроме развития бизнес-возможностей про-
изводственной системы, не оставалось. В итоге 
был выбран проект внедрения современной си-
стемы управления. Успешность проекта была обу-
словлена тем, что менеджеры компании-заказчи-
ка не только согласовали перечень нужных функ-
ций системы (стандартный набор функций MES-
системы: планирование работ, закупки материа-
лов, контроль выполнения планов и т.д.), но и 
определили необходимые бизнес-возможности, 
начиная с тех, которые обеспечивают прозрач-
ность производственного процесса (полностью 
автоматические формирование оперативной от-
четности и выпуск сменно-суточных заданий, ав-
томатическое обновление производственного 

плана после ввода новых параметров сбытового 
заказа и т.д.).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье описана возможность применения си-
стемно-инженерных (в частности основанных на 
бизнес-возможностях (capability-based)) подхо-
дов к анализу и решению проблем эффективно-
сти корпоративных ИККС. Предложенный авто-
ром метод обеспечения адекватной отдачи от 
ИККС основан на установлении связи между их 
функциями и создаваемой предприятием цен-
ностью. Он предполагает использование набора 
из девяти универсальных бизнес-возможностей, 
которые должны быть обеспечены для того, что-
бы ИККС вносили свой вклад в формирование 
стоимости / ценности. Примеры из практики под-
тверждают работоспособность данного подхода.

Учитывая сложность корпоративных ИККС, 
предложенный подход нельзя считать единствен-
но необходимым, его следует сочетать с извест-
ными инструментами повышения эффективности 
предприятий, такими как ITIL, CMMI и др. Такая 
интеграция и создание шаблона для внедрения 
ИККС, основанного на обеспечении бизнес-воз-
можностей, может стать направлением для даль-
нейших исследований.
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Доверие играет ключевую роль во многих сферах 
жизни человека, связанных с взаимоотношения-
ми: политике, бизнесе, спорте, дружбе, любви, 
браке. Оно является важнейшим условием успеха 
большинства начинаний, в которые вовлечено 
более одного человека. Доверие представляет 
собой продукт общественного развития, психоло-
гическую установку и часто касается этических, 
личностных или организационных ценностей. 

В Оксфордском словаре доверие определяет-
ся как «твердая убежденность в надежности, 
правдивости или какой-либо способности (воз-
можности) кого-либо (чего-либо)» [9]. Слово «до-
верие» не встречается в предметных указателях 
большинства сводов знаний по управлению про-
ектами, оно лишь между прочим упоминается в 
Руководстве к Своду знаний по управлению про-
ектами Американского института управления 
проектами (PMBOK Guide PMI) [2] в качестве клю-
чевой составляющей навыков межличностного 
общения, необходимых для эффективных менед-
жеров проектов. Однако многие аспекты практи-
ческого осуществления проектов, включая рабо-
ту в команде, власть, делегирование функций, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: доверие, уязвимость, сотрудничество, 
работа в команде

Статья посвящена доверию во взаимоотношениях между людьми, в частности, 

при осуществлении проектов. Автор рассматривает связанные с ним трудности 

и противоречия, а также предлагает новый взгляд на доверие.
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влияние, отчетность, вовлечение заинтересован-
ных сторон в проект, требуют установления и по-
стоянной поддержки доверия между отдельными 
лицами, членами команды и организациями. 

Американский преподаватель, писатель и ора-
тор Стивен Кови, говоря о важности доверия, от-
метил: «Доверие — это связующее звено жизни. 
Это наиболее важная составляющая эффективно-
го общения. Это основополагающий принцип, 
объединяющий все взаимоотношения» [5, с. 203].

1. ДОВЕРИЕ: ПЯТЬ ПРОТИВОРЕЧИЙ 

С доверием связаны глубокие противоречия 
как практического, так и философского характе-
ра. В.И. Ленин говорил: «Доверие — это хорошо, 
но контроль лучше». Бывший президент США Ро-
нальд Рейган (имевший совершенно иные взгля-
ды на международные дела) часто использовал 
русскую поговорку «доверяй, но проверяй» и на 
основе этого принципа строил международные 
отношения и вел переговоры с СССР. Между сто-
ронами, вовлеченными в международные отно-
шения (партнерами и конкурентами), часто воз-
никают сложные и запутанные связи и взаимоза-
висимости, поскольку они могут осуществлять 
стратегии совместно, заимствовать их друг у дру-
га, реагировать на стратегии других сторон и дей-
ствовать с учетом данных стратегий. 

Далее мы рассмотрим связанные с доверием 
противоречия и трудности.

1.1. Знать и доверять: когда начинается 

доверие?

Для того чтобы начать доверять кому-то, тре-
буется узнать этого человека. Но для этого снача-
ла нужно ему довериться. Необходимо рискнуть 
и поверить относительно незнакомому и непро-
веренному человеку, дать ему кредит доверия. 
Можно частично смягчить этот риск, если узнать 
мнения и оценки других заинтересованных сто-
рон, например членов семьи, друзей, коллег 

или бывших партнеров. Однако все равно остает-
ся некоторая доля неопределенности, т.к. мы от-
крываемся чему-то неизвестному и потенциально 
становимся уязвимы для него. 

1.2. Успех и уязвимость: поиск равновесия 

Стремление достичь большего успеха влечет 
за собой повышение уязвимости. Для того чтобы 
построить крепкие взаимоотношения и добиться 
результатов посредством расширения партнер-
ских связей и создания объединений, нужно от-
крыться новым, еще не проверенным возможно-
стям и тем самым стать более уязвимым. Эта уяз-
вимость, возникающая из-за взаимосвязей и от-
ношений взаимозависимости, которые необходи-
мы для достижения результата, мешает доверию 
при стремлении к новым целям и инновацион-
ным достижениям. 

Арнольд Релман, бывший редактор «Медицин-
ского журнала Новой Англии» (New England Jour-
nal of Medicine), отмечал, что похожая проблема 
существует в сфере науки: «Казалось бы, есть не-
которое противоречие в том, что для научных ис-
следований (относящихся к одной из областей 
человеческой деятельности, для которых больше 
всего характерны скептицизм и стремление ста-
вить все под сомнение) необходимо личное дове-
рие. Тем не менее без него научно-исследова-
тельское предприятие не сможет функциониро-
вать» [8]. 

Более того, на таком доверии, позволяющем 
создавать объединения, осуществлять сотрудни-
чество и развивать партнерские отношения, ба-
зируются человеческие достижения и социаль-
ное развитие. Как ни странно, для того чтобы 
стать сильнее, нам нужно позволить себе быть 
более уязвимыми, и чем мы сильнее, тем больше 
наша уязвимость и зависимость.

1.3. Сложно построить, легко разрушить

Для того чтобы построить доверительные отно-
шения, необходимо прикладывать значительные 
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усилия в течение долгого времени, разрушить же 
доверие можно в одночасье. Принесут ли попытки 
завоевать доверие результат, зависит от стадии 
взаимоотношений: если доверие потеряно, то вос-
становить его практически невозможно. 

Разрушить многолетние доверительные отно-
шения может какая-нибудь мелочь, расхождение 
во взглядах или недопонимание. Иными словами, 
для того чтобы перестать доверять, достаточно 
небольшого повода. Поставить под угрозу нала-
женные отношения и будущее сотрудничество 
могут случайность, незначительная ошибка или 
минутное злоупотребление доверием. Кроме 
того, чувство недоверия к партнерам, возникшее 
из-за одного небольшого происшествия в опре-
деленной сфере, переносится и на другие обла-
сти взаимодействия с ними. Как говорил Альберт 
Эйнштейн, «тому, кто небрежен с правдой в мело-
чах, нет доверия и в важных вещах».

1.4. Я и мы: наша зависимость от других

Общество не сможет функционировать, если 
люди не будут доверять друг другу. Тем не менее 
чрезмерная доверчивость представляет собой 
угрозу для нашей безопасности и может помешать 
нам добиться успеха. Работа в команде и сотруд-
ничество заставляет людей вступать в диалог. До-
стижения отдельных лиц становятся достижения-
ми более широких групп или сообществ, между 
людьми формируются взаимоотношения, необхо-
димые для выживания и процветания данных со-
обществ. Когда мы формируем команды, создаем 
организации или цепочки поставок, мы становим-
ся зависимы от каждой из их составляющих. Так, 
если в хорошо организованной цепочке поставок 
выпадает одно звено, то это может разрушить всю 
цепь, т.к. она перестанет нормально функциони-
ровать, ее участники потеряют связь друг с дру-
гом и будут вынуждены искать способы восстано-
вить цепочку. При длительном сотрудничестве 
партнеры могут обнаружить, что навыки, необхо-
димые для осуществления определенной работы 
(которая ранее выполнялась силами сторонних 

организаций), утрачены, а связи с другими постав-
щиками или клиентами не налажены. Таким обра-
зом, в сообществе, основанном на доверии и со-
трудничестве, мы можем быть связаны различны-
ми договоренностями и зависеть от определен-
ных структур. Все больше полагаясь на других, 
с течением времени мы становимся все более уяз-
вимыми. 

1.5. Необходимость доверительных 

отношений и кризис доверия

Для реализации масштабных планов в совре-
менном обществе требуется все больше усилий, 
и доверительные отношения становятся необхо-
димым условием для достижения результатов и 
целей, позволяющих осуществить эти планы. Тем 
не менее доверие к институтам и представителям 
государственной власти, лидерам, инициаторам 
перемен и даже экспертам снижается. В обще-
стве преобладают скептические и негативные 
настроения, граждане подвергают сомнению 
действия власти и не доверяют органам государ-
ственного управления, неправительственным ор-
ганизациям, службам новостей, коммерческим 
организациям, образовательным учреждениям, 
организациям, проводящим опросы населения, 
и группам лиц, действующих в интересах опреде-
ленных кругов. Люди все чаще говорят, что боль-
ше не доверяют государственным службам, поез-
дам, докторам, ученым, банкам, газетам, полити-
кам и даже религиозным деятелям. 

Такой явный кризис доверия может суще-
ственно повлиять на некоторые институты граж-
данского общества и дестабилизировать обще-
ственную обстановку, он представляет угрозу 
для демократии, свободы личности и структур 
социальной поддержки, создание которых по-
требовало упорной работы и совместных усилий 
многих людей. Если мы не сможем восстановить 
утраченное доверие с помощью повышения про-
зрачности, подотчетности, тщательных проверок 
и контроля, то это негативно скажется на нашей 
защищенности, вовлеченности в происходящие 



Лицензия: только для личного использования.

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

ВСЕ НАЧИНАЕТСЯ С ДОВЕРИЯ: ЛЮДИ, ВЗАИМООТНОШЕНИЯ И МНОГООБРАЗИЕ МНЕНИЙ КАК ОСНОВА ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ УСТОЙЧИВОГО УСПЕХА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(50)2017  129

процессы и способности на них реагировать, 
а также на развитии и процветании более широ-
ких групп и сообществ.

1.6. Доверять — значит рисковать

Возможно, самое главное противоречие, свя-
занное с доверием, заключается в следующем. 
Доверие предполагает стремление к безопасно-
сти и защите. Однако, доверяясь кому-то, мы ри-
скуем, открываемся, в некотором роде становим-
ся более беззащитными и уязвимыми. Доверие 
позволяет нам достигать большего, когда мы объ-
единяемся в группы, но также увеличивает нашу 
зависимость от этих групп в целом и от отдельных 
лиц, с которыми мы взаимодействуем. В некото-
рых чрезвычайных обстоятельствах доверие мо-
жет стать для нас «криптонитом»1, лишающим нас 
возможностей, связанных с принадлежностью к 
определенному сообществу, делающим уязвимы-
ми для неприятностей и других людей, которые 
могут использовать нас в своих интересах.

2. НОВЫЙ ВЗГЛЯД НА ДОВЕРИЕ

Один из способов устранения рассмотренных 
противоречий состоит в том, чтобы выработать 
морально-нравственные принципы, учитываю-
щие интересы множества сторон и помогающие 
при установлении партнерских отношений и со-
трудничества. 

Британский военачальник, основатель скаут-
ского движения Роберт Баден-Пауэлл утверждал, 
что в основе нравственного воспитания должно 
лежать доверие. 

Доверие подразумевает глубокое понимание 
сторон, с которыми мы взаимодействуем. Для 
того чтобы добиться такого понимания при осу-
ществлении проектов и программ, необходимо 
находиться в тесном контакте с заинтересованны-
ми сторонами, определить ожидаемые выгоды 

и работать над налаживанием и поддержкой вза-
имоотношений, а также над продвижением инте-
ресов всех вовлеченных в проект участников. 

С учетом рассмотренных противоречий мы мо-
жем по-новому взглянуть на доверие. Если согла-
ситься с тем, что в его основе лежит готовность 
человека стать более уязвимым, налаживая более 
глубокие взаимоотношения, то нужно также при-
знать, что это влечет за собой новые виды рисков. 
Необходимо хорошо понимать, какое влияние 
способно оказать на нас возможное сотрудниче-
ство и какие последствия оно может иметь. 

Для того чтобы учесть, как могут повести себя 
партнеры или другие сотрудничающие стороны, 
необходимо определить механизмы для решения 
множества проблем, связанных с организацион-
ной жизнью и межличностными отношениями. 
В статье Д. Лонга и З. Инбар [7], основанной на их 
недавно вышедшей книге The Ethical Kaleidoscope: 
Values, Ethics and Corporate Governance [6], пред-
ставлен новый взгляд на указанные проблемы. 
В работе используется предложенное в книге по-
нятие «этический калейдоскоп» применительно 
к управлению проектами различных типов. В кни-
ге предпринята попытка разобраться во множе-
стве существующих взглядов на руководство орга-
низациями различных типов. Представленное в 
ней исследование основано на опыте директоров 
компаний, которым пришлось преодолевать на-
пряженность и согласовывать различные конку-
рирующие друг с другом требования, для того что-
бы справиться с трудностями морально-этическо-
го характера и решить связанные с операционной 
деятельностью компании проблемы, которые 
свойственны современному бизнес-окружению. 

Рассматриваемое понятие («этический калей-
доскоп») предполагает разносторонний взгляд на 
управление компанией, при котором принимает-
ся во внимание множество точек зрения и ценно-
стей, а при организации работы руководящих 
структур и принятии решений учитываются как 
юридические, так и моральные соображения. 

1 Вымышленное вещество, фигурирующее во вселенной, созданной компанией DC Comics. Является единственной слабостью Супермена. — Здесь и далее прим. ред.
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Этот разносторонний взгляд, объединяющий 
различные вопросы (связанные с интуицией, ри-
сками, организационными процессами и культу-
рой), помогает глубже исследовать возникающие 
проблемы и их последствия и способствует фор-
мированию более широкого взгляда на происхо-
дящее. 

Русский писатель, драматург А.П.Чехов в одном 
из своих произведений писал, что «человек дол-
жен быть верующим или должен искать веры, ина-
че жизнь его пуста». Для современных начинаний, 
в которые вовлечено множество сторон, харак-
терны повышенная неопределенность, противо-
речивые цели и намерения участников. Во всех 
начинаниях важно полагаться на других. 

Шотландский романист и поэт Джорж Макдо-
нальд полагал, что пользоваться доверием более 
лестно, чем быть любимым. Доверие играет клю-
чевую роль в развитии человеческого потенциа-
ла и организационном развитии, благодаря ему 
люди открываются друг другу, становятся более 
доступны в общении, что в конечном итоге позво-
ляет использовать новые возможности и реали-
зовывать более масштабные и смелые планы. 

Писатель и эксперт в области менеджмента 
Гэри Хэмел отмечал: «Доверие — не только во-
прос правдивости, это еще вопрос дружеского 
сотрудничества и доброй воли. Мы доверяем тем, 
кто принимает близко к сердцу наши интересы, 
и не доверяем тем, кто безразличен к нашим 
трудностям»2. 

Лидерам и менеджерам приходится решать 
ряд этических, финансовых, юридических и дру-
гих вопросов, обеспечивая их разумный баланс 
и устанавливая приоритеты. С помощью такого 
инструмента, как предложенный Д. Лонгом и З. Ин-
бар «этический калейдоскоп», можно приобре-
тать знания, основанные на разнообразных взгля-
дах, успешно обрабатывать новую информацию, 
сопоставлять противоречащие друг другу точки 
зрения и учитывать сложность и многообразие 
вопросов и проблем, требующих решения. 

Как правило, показатели деятельности со-
вместных предприятий, участники которых идут 
на риск, налаживают доверительные отношения 
друг с другом и поддерживают их на протяжении 
длительного времени, превосходят показатели 
не склонных к риску организаций и структур. Ча-
сто это выражается в том, что первые производят 
продукты или оказывают услуги высокого каче-
ства, их работа лучше организована, участники 
находятся в хороших взаимоотношениях, вовле-
чены в совместную деятельность и осуществляют 
осознанное и долгосрочное сотрудничество, ра-
ботники более лояльны, команды высокоэффек-
тивны. Кроме того, для таких предприятий харак-
терны низкая текучесть кадров, способность бы-
стро адаптироваться к новым условиям, гибкость 
и высокий уровень инновационности. Работа над 
установлением доверия может изменить суще-
ствующие отношения между сторонами, а также 
планы и приоритеты компании. 

3. ВОЗВРАЩЕНИЕ ДОВЕРИЯ 

Американский эксперт в области лидерства 
Уоррен Беннис отмечал, что «доверие — это сма-
зочный материал, который позволяет организа-
циям работать» [3]. 

Развитие доверительных отношений, отвечаю-
щих вызовам современного общества, требует уче-
та вопросов, связанных с сотрудничеством, знания-
ми, разнообразными взглядами сторон и рисками. 
Самое главное — для него необходимо понимание 
участников и их проблем. Тогда такие отношения 
позволят получить необходимую информацию и 
справиться с возрастающей неопределенностью.

Если доверять — значит рисковать, то следует 
правильно подойти к риску и признать новые ис-
точники уязвимости. В нашу эпоху неопределен-
ности и потрясений необходимо сформировать 
новое понимание доверия, иначе мы неизбежно 
столкнемся с негативными последствиями риска 

2 Цитируется по русскому изданию книги What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and Unstoppable Innovation [1].
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и результатами роста уязвимости: недоверием, 
крахом взаимоотношений и прекращением со-
вместной работы.

Множество проблем, с которыми мы сталкива-
емся, требует совместной работы (на уровне от-
дельных обществ и на мировом уровне) по выхо-
ду за рамки существующих ограничений. Наши 
масштабные планы требуют больших усилий, 
и осуществить их можно только посредством со-
трудничества и взаимного доверия. 

В заключение хотелось бы привести слова из 
прощального послания к американскому народу 
президента США Дуайта Эйзенхауэра, сказанные 
им 17 января 1961 г.: «… наш мир… не должен 
оказаться средоточием страха и ненависти, а дол-
жен превратиться в гордую конфедерацию вза-
имного доверия и уважения». 

В конечном итоге только разумное доверие 
является залогом успешного сотрудничества, на-
дежды и будущего прогресса. 

Перевод с английского Л. Рубченко.
Источник: Dalcher D. (2017). «It starts with trust: people, perspectives 

and relationships as the building blocks for sustainable success». 
PM World Journal, Vol. VI, Issue III, March.

Печатается с разрешения автора и PM World Journal (www.pmworldjournal.net).
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ВВЕДЕНИЕ 

Проектный менеджмент как метод управления 
организацией получил широкое распространение 
как в коммерческом, так и в государственном секто-
ре экономики России. Типичны ситуации, при кото-
рых операционная деятельность ведется в компа-
нии параллельно с проектной. Очевидно, что и та 
и другая деятельность сопровождается разработ-
кой документации. Документационное обеспече-
ние операционной деятельности регулируется 
большим количеством нормативно-методических 
документов, а проектной, как правило, только от-
раслевыми ГОСТами. Например, в IT-отрасли это ГО-
СТы серии 34 и 19, а также отчасти стандарты Еди-
ной системы конструкторской документации (ЕСКД). 
В отечественной и зарубежной литературе вопросы 
документационного обеспечения проектов не рас-
сматривались в качестве самостоятельного объекта 
для изучения. В проанализированных нами работах 
документирование проектов упоминается косвен-
но и лишь в контексте других проблем.

Несмотря на широкое использование термина 
«проектная документация», в законодательных 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: документационное обеспечение управле-
ния проектами, проектная документация, управленческая 
документация

Статья посвящена документационному обеспечению проектов в области ин-

формационных технологий. Автор анализирует зарубежные стандарты по 

управлению проектами, законодательные нормативные акты РФ и нормативно-

методическую литературу, посвященную менеджменту проектов и документа-

ционному обеспечению управления, структурирует проектную документацию 

исходя из целей ее создания и процессов управления проектами, выявляет 

пробелы в регламентации документирования проектов. 

Артонкина Надежда Викторовна — менеджер про-

ектов ООО «ИТСК» (г. Москва)

ДОКУМЕНТАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 

ПРОЕКТОВ В ОБЛАСТИ ИНФОРМАЦИОННЫХ 

ТЕХНОЛОГИЙ

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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нормативных актах РФ его определение не за-
фиксировано. Это обстоятельство способствует 
появлению различных мнений о значении данно-
го понятия, тем более что оно используется в не-
которых законодательных актах (например, в По-
становлении Правительства Москвы от 3 ноября 
2015 г. №728-ПП «Об утверждении Технических 
требований к проектной документации, размеща-
емой в электронном виде в информационных си-
стемах города Москвы» [30]).

В данной статье под проектной документацией 
мы будем понимать совокупность всех докумен-
тов, образующихся в ходе реализации проекта.

Далее мы рассмотрим ряд проектных методо-
логий и стандартов с точки зрения рекомендаций 
по документированию проектов, затем предста-
вим обзор исследований, в которых затрагивают-
ся вопросы документационного обеспечения 
управления проектами (ДОУП), и проанализиру-
ем проектную документацию, используемую на 
практике.

1. РУКОВОДСТВО К PMBOK PMI 

Прежде всего отметим, что в Руководстве 
к Своду знаний по управлению проектами Аме-
риканского института управления проектами 
(PMBOK Guide PMI) [32] также отсутствует опреде-
ление термина «проектная документация» (или 
его аналогов).

В данном руководстве детально описывается 
структура трех документов проекта:

1) устава проекта (подп. 4.1.3);
2) плана управления проектом (подп. 4.2). 
3) описания содержания проекта (подп. 5.3.3.1).
Подготовка этих документов рассматривает-

ся достаточно подробно. Что касается осталь-
ных документов, то рекомендуется либо разра-
ботать их (при этом примерная структура не 
приводится), либо руководствоваться при доку-
ментировании той или иной информации о про-
екте внутренними нормативными документами 
компании. Безусловно, если проанализировать 

проектную документацию, рекомендованную 
к разработке Руководством PMBOK PMI, то мож-
но составить представление о совокупности до-
кументов проекта. Однако мы все же получим 
неполный список документов, т.к. при его со-
ставлении (что вполне логично) не будут учиты-
ваться российские отраслевые нормативные 
акты по документированию реализуемых проек-
тов («Система проектной документации для 
строительства», ГОСТы серии 34 и 19 и т.д.). 

2. МЕТОДОЛОГИЯ PRINCE2 

В методологии PRINCE2 [35] также отсутствует 
определение термина «проектная документа-
ция», однако совокупность проектных докумен-
тов и их структуры рассмотрены гораздо более 
подробно, чем в PMBOK PMI. Кроме того, помимо 
основных документов проекта, таких как эконо-
мическое обоснование, план оценки выгод, стра-
тегии, авторы PRINCE2 рекомендуют вести в рам-
ках проекта несколько реестров (инцидентов, ри-
сков и качества), а также использовать опреде-
ленные формы отчетов (об инциденте, о заверше-
нии стадии, о завершении проекта, об усвоенных 
уроках и т.д.). Для процесса инициации проекта 
приводится детальный перечень рекомендован-
ных к разработке документов.

3. НАЦИОНАЛЬНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 

К КОМПЕТЕНТНОСТИ СПЕЦИАЛИСТОВ (НТК) 

СОВНЕТ 

Поскольку цель НТК [33] — рассмотреть ком-
петенции, которыми должен обладать менеджер 
проектов, вполне логично, что данный стандарт 
не содержит подробного и глубокого описания 
состава проектной документации. Понятие «про-
ектная документация» используется в стандарте, 
однако его определение не приводится. Тем не 
менее, согласно НТК, управление документацией 
проекта (вместе с управлением информацией 
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и отчетностью) представляют собой один из эле-
ментов компетентности менеджера проекта. 
При этом термину «архив проекта» дается слиш-
ком обобщенное определение: «Архив проекта 
(Project File) — архив, содержащий все плановые 
и другие важные документы проекта». 

НТК содержат рекомендации по разработке 
некоторых проектных документов (например, 
в них рассматривается структура сводного плана 
проекта, который является «главным и определя-
ющим» документом при его осуществлении). Для 
каждой из функциональных областей УП реко-
мендуется разработка и документирование от-
дельных концепций управления.

В целом авторы НТК считают, что необходимо 
документировать концепции, планы, риски, про-
блемы, изменения, протоколы совещаний, уроки 
проекта, а также формировать архивы проектных 
документов. 

4. ГОСТ Р 54869-2011 «ПРОЕКТНЫЙ 

МЕНЕДЖМЕНТ. ТРЕБОВАНИЯ 

К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТОМ»

В отечественном стандарте ГОСТ Р 54869-2011 
«Проектный менеджмент. Требования к управле-
нию проектом» [17] отсутствует термин «проект-
ная документация», но дается определение архи-
ва проекта: это «структурированный комплект 
документации проекта, представленный в бумаж-
ном и/или электронном виде». К сожалению, дан-
ное определение также не дает понимания того, 
что такое проектная документация. Помимо это-
го, вызывает вопрос формулировка «структури-
рованный комплект документации». Согласно ка-
кой структуре должен быть сформирован пакет 
проектных документов? 

В шестом разделе стандарта приводятся требо-
вания к управлению проектными документами: 
обеспечение актуальности документов, уровня 
конфиденциальности согласно требованиям за-
казчика и других заинтересованных сторон, со-
хранности документов и т.д. Перечень требований 

небольшой и не учитывает специфику проектных 
документов. Иными словами, перечисленные в 
разделе требования применимы и к документам, 
которые создаются в ходе операционной деятель-
ности.

5. ГОСТ Р МЭК 62023-2016 

«СТРУКТУРИРОВАНИЕ ТЕХНИЧЕСКОЙ 

ИНФОРМАЦИИ И ДОКУМЕНТАЦИИ»

С 1 июня 2017 г. вступит в силу стандарт ГОСТ 
Р МЭК 62023-2016 «Структурирование техниче-
ской информации и документации» [14], который 
представляет собой перевод международного 
стандарта IEC 62023:2011 Structuring of technical 
information and documentation. В стандарте вво-
дится понятие объекта (object). Это «сущность, 
рассматриваемая в процессе разработки, реали-
зации, использования и утилизации» [14]. Инфор-
мация об объекте распределена по нескольким 
документам. При этом один документ (характери-
зующий объект и содержащий полную информа-
цию о нем) является основным, а остальные (ссы-
лочные документы, содержащие лишь часть ин-
формации об объекте) — вспомогательными. 

Согласно стандарту, рекомендуется следую-
щая структура основного документа:

 сведения о вспомогательных документах;
 характеристические свойства объекта;
 сведения о компонентах объекта.

В стандарте представлено избыточное коли-
чество терминов, связанных с понятием «доку-
мент»:

 документ — фиксированный и структури-
рованный объем информации, которым можно 
управлять и осуществлять взаимообмен между 
пользователями и системами в качестве отдель-
ной единицы информации;

 документация — совокупность документов, 
относящихся к конкретной тематике;

 комплект документов — совокупность раз-
личных документов, рассматриваемая в качестве 
единого целого;
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 основной документ — документ, характери-
зующий объект и содержащий полную информа-
цию о нем (или же ссылающийся на эту информа-
цию);

 одноуровневый основной документ — ос-
новной документ, определяющий только один 
уровень совокупности субъектов;

 многоуровневый основной документ — ос-
новной документ, определяющий несколько уров-
ней совокупности субъектов [14].

6. ГОСТ 33707-2016 «ИНФОРМАЦИОННЫЕ 

ТЕХНОЛОГИИ. СЛОВАРЬ»

С 1 сентября 2017 г. вводится в действие стан-
дарт ГОСТ 33707-2016 «Информационные техно-
логии (ИТ). Словарь» [13], являющийся переводом 
международного стандарта ISO/IEC 2382:2015 
Information technology — vocabulary. Однако ка-
чество перевода этого стандарта и, соответст-
венно, возможность его использования вызы-
вают вопросы. Например, термин management 
infor mation system переведен как «администра-
тивная информационная система» [13, с. 4], lay-
out object — как «макет документа» [13, с. 49]. 
Кроме того, в словаре присутствуют очень любо-
пытные термины. Например, «актер» (actor) [13, 
с. 5], при этом термин action переведен все-таки 
как «действие», а не как «выступление». Еще один 
сомнительный термин — «взрыватель почты» 
(mail exploder) [13, с. 13]. Однако, пожалуй, самый 
запоминающийся термин — это «емеля» (e-mail) 
[13, с. 26].

7. МНЕНИЯ ЭКСПЕРТОВ 

Изучение публикаций российских и зарубеж-
ных экспертов также показало, что вопросы доку-
ментационного обеспечения управления проек-
тами рассмотрены фрагментарно, т.к. не являются 

для авторов предметом специального изучения 
[1, 25–27, 29]. Если говорить о научном исследо-
вании данных вопросов, то им посвящено только 
одно диссертационное исследование «Формиро-
вание и развитие системы документационного 
обеспечения управления проектами» [24], по ре-
зультатам которого в 2011 г. (т.е. до введения в 
действие отечественных стандартов по управле-
нию проектами (ГОСТ Р 54869-2011 [17], ГОСТ Р 
54870-2011 «Проектный менеджмент. Требова-
ния к управлению портфелем проектов» [15], 
ГОСТ Р 54871-2011 «Проектный менеджмент. Тре-
бования к управлению программой» [16]))1 было 
опубликовано одно учебно-методическое посо-
бие «Документационное обеспечение управле-
ния проектами» [23]. Кроме того, в пособии не 
рассматривалась методология PRINCE2. Таким 
образом, результаты данного исследования тре-
буют пересмотра по крайней мере с точки зре-
ния использованной законодательной базы. Ав-
торы пособия предлагают для организации доку-
ментационного обеспечения проектов создать 
самостоятельное структурное подразделение. 
На практике при реализации долгосрочных про-
ектов с большим объемом проектного докумен-
тооборота (например, проектов капитального 
строительства) такие подразделения действи-
тельно создаются, причем чаще на стороне за-
казчика, а не исполняющей компании. Однако 
следует помнить, что при некорректной органи-
зации проектного документооборота есть боль-
шая вероятность того, что такой подход может 
привести к дублированию в частности и к децен-
трализации работы с документами в целом. При 
небольшом объеме проектного документообо-
рота создание такого подразделения экономиче-
ски нецелесообразно. В этом случае достаточно 
передать функции по организации работы с про-
ектной документацией администратору проекта. 
Кроме того, непонятна дальнейшая судьба этого 
структурного подразделения после завершения 
проекта. 

1 Отметим, что помимо данных документов с тех пор были введены в действие и другие стандарты. — Прим. авт.
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8. ПРАКТИКА ДОКУМЕНТАЦИОННОГО 

ОБЕСПЕЧЕНИЯ ПРОЕКТОВ

Как было отмечено ранее, тема документаци-
онного обеспечения проектов исследована край-
не слабо. Однако несмотря на это сложилась 
определенная практика формирования совокуп-
ности документов, создаваемых в ходе реализа-
ции проекта. 

Далее мы рассмотрим документационное обе-
спечение проектов внедрения информационных 
систем и проанализируем используемую в ходе 
их реализации проектную документацию с точки 
зрения действующих законодательных актов и 
методических документов по управлению проек-
тами. Это позволит обнаружить существующие 
пробелы в законодательной регламентации ДОУП 
и сделать выводы о том, какие нормативные акты 
нуждаются в актуализации. 

С точки зрения цели создания разрабатывае-
мую в ходе реализации проекта (не только в об-
ласти информационных технологий) документа-
цию можно разделить на две группы:

1) управленческая документация (документа-
ция по управлению проектом);

2) документация на создаваемый продукт 
(проектная, технологическая, исполнительская, 
эксплуатационная и т.п. документация по продук-
ту проекта).

Понятие «управленческая документация» до-
статочно объемно. К этой группе можно отнести 
абсолютно разные виды документов: устав проек-
та, календарный и ресурсный планы, приказы 
о начале / завершении проекта, отчет о статусе 
проекта, протоколы совещаний и т.д. Для упроще-
ния дальнейшего анализа управленческой доку-
ментации проекта разделим ее на подгруппы, 
включающие:

 организационно-распорядительную доку-
ментацию (приказы о начале / завершении / из-
менениях в проекте, устав проекта, паспорт про-
екта, бюджет проекта, календарный и ресурсный 
планы проекта, протоколы совещаний, статус-от-
чет по проекту и т.д.);

 финансовые, договорные документы (дого-
воры и дополнительные соглашения, акты сдачи-
приемки работ / услуг, счета, счета-фактуры, акты 
сдачи-приемки работы и т.д.).

Содержание первой подгруппы не регламен-
тировано в отечественном законодательстве, по-
этому при разработке документов по управлению 
проектом часто руководствуются положениями 
Руководства PMBOK PMI. Как упоминалось ранее, 
в данном стандарте не приводятся шаблоны про-
ектных документов, а лишь даются рекоменда-
ции, касающиеся их содержания (т.е. того, какая 
именно информация должна быть в них отраже-
на). Например, достаточно подробно описывает-
ся структура устава проекта, поэтому при созда-
нии этого документа можно руководствоваться 
рекомендациями указанного стандарта. При раз-
работке документов первой подгруппы, помимо 
Руководства PMBOK PMI, можно опираться, на-
пример, на шаблоны, приведенные в работе 
А.С. Кутузова и др. [22] При оформлении тех или 
иных реквизитов документов первой подгруппы 
необходимо руководствоваться нормами ГОСТ Р 
7.0.97-2016 «Система стандартов по информации, 
библиотечному и издательскому делу. Организа-
ционно-распорядительная документация. Требо-
вания к оформлению документов» [19]. Данный 
стандарт вступит в силу с 1 июля 2017 г. и заменит 
ГОСТ Р 6.30-2003 «Унифицированные системы до-
кументации. Унифицированная система организа-
ционно-распорядительной документации. Требо-
вания к оформлению документов» [20].

Ко второй подгруппе относится договорная 
и финансовая документация. Требования к оформ-
лению и содержанию договорной документации 
регулируются Гражданским кодексом РФ [21] и 
подзаконными актами. Финансовая документация 
включает в себя финансовые и бухгалтерские до-
кументы: первичную документацию, сметы, финан-
совые расчеты и т.д. Содержание и оформление 
бухгалтерской документации, документирование 
финансовых операций также регламентированы 
рядом нормативных актов РФ: Налоговым кодек-
сом РФ [28], Федеральным законом от 6 декабря 
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2011 г. №402-ФЗ «О бухгалтерском учете» [34], нор-
мативными документами Минфина РФ и т.д. 

Состав и содержание документации на созда-
ваемый продукт (в нашем примере это информа-
ционная система) представлены в следующих 
ГОСТах серии 34.

 ГОСТ 34.601-90 «Информационная техноло-
гия (ИТ). Комплекс стандартов на автоматизиро-
ванные системы. Автоматизированные системы. 
Стадии создания» [6]. В данном стандарте под-
робно рассматриваются стадии и этапы работ 
по созданию автоматизированной системы (АС). 
По сути, это этапы проекта, описанные техниче-
ским языком (см. таблицу).

 ГОСТ 34.201-89 «Информационная техноло-
гия (ИТ). Комплекс стандартов на автоматизиро-
ванные системы. Виды, комплектность и обозна-
чение документов при создании автоматизиро-
ванных систем» [7]. В стандарте описываются 
виды, наименования и комплектность докумен-
тов, разрабатываемых при проектировании си-
стемы. В первом разделе приводятся подробные 
перечни документов для каждой стадии создания 
системы, а также даются ссылки на нормативно-
методические документы, которыми необходимо 
руководствоваться при разработке проектной 
документации. Стоит обратить особое внимание 
на подп. 2.1 стандарта: «Перечень наименований 

Стадии Этапы работ

1. Формирование тре-
бований к АС

1.1. Обследование объекта и обоснование необходимости создания АС
1.2. Формирование требований пользователя к АС
1.3. Оформление отчета о выполненной работе и заявки на разработку АС (тактико-техническо-
го задания)

2. Разработка концеп-
ции АС

2.1. Изучение объекта
2.2. Проведение необходимых научно-исследовательских работ
2.3. Разработка вариантов концепции АС, удовлетворяющих требованиям пользователя
2.4. Оформление отчета о выполненной работе

3. Техническое задание Разработка и утверждение технического задания на создание АС

4. Эскизный проект 4.1. Разработка предварительных проектных решений по системе и ее частям
4.2. Разработка документации на АС и ее части

5. Технический проект

5.1. Разработка проектных решений по системе и ее частям
5.2. Разработка документации на АС и ее части
5.3. Разработка и оформление документации на поставку изделий для комплектования АС 
и/или технических требований (технических заданий) на их разработку
5.4. Разработка заданий на проектирование в смежных частях проекта объекта автоматизации

6. Рабочая докумен-
тация

6.1. Разработка рабочей документации на систему и ее части
6.2. Разработка или адаптация программ

7. Ввод в действие

7.1. Подготовка объекта автоматизации к вводу АС в действие
7.2. Подготовка персонала
7.3. Комплектация АС поставляемыми изделиями (программными и техническими средствами, 
программно-техническими комплексами, информационными изделиями)
7.4. Строительно-монтажные работы
7.5. Пусконаладочные работы
7.6. Проведение предварительных испытаний
7.7. Проведение опытной эксплуатации
7.8. Проведение приемочных испытаний

8. Сопровождение АС 8.1. Выполнение работ в соответствии с гарантийными обязательствами
8.2. Послегарантийное обслуживание

Источник: [6].

Таблица. Описание этапов проекта согласно ГОСТ 34.601-90
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разрабатываемых документов и их комплект-
ность на систему и ее части должен быть опреде-
лен в техническом задании на создание автомати-
зированной системы (подсистемы)». Другими сло-
вами, в техническом задании должны быть пере-
числены все документы на создаваемую систему.

 ГОСТ 34.602-89 «Информационная техноло-
гия (ИТ). Комплекс стандартов на автоматизиро-
ванные системы. Техническое задание на созда-
ние автоматизированной системы» [8]. В данном 
стандарте подробно описывается техническое 
задание (ТЗ): его состав, содержание и правила 
оформления, а также приводятся шаблоны ти-
тульного и последнего листов ТЗ. 

 ГОСТ 34.603-92 «Информационная техноло-
гия (ИТ). Виды испытаний автоматизированных 
систем» [5]. В стандарте перечисляются виды ис-
пытаний системы (предварительные и приемоч-
ные испытания, опытная эксплуатация) и требо-
вания к их проведению (включая порядок доку-
ментирования хода испытаний и их результатов), 
а также цели этих испытаний. Согласно подп. 1.5 
ГОСТ 34.603-92 для планирования всех видов 
испытаний необходимо разработать документ 
«Программа и методика испытаний», в котором 
будут описаны все запланированные испытания, 
а также порядок их проведения и документиро-
вания результатов. 

 РД 50-34.698-90 «Методические указания. 
Информационная технология. Комплекс стандар-
тов и руководящих документов на автоматизиро-
ванные системы. Автоматизированные системы. 
Требования к содержанию документов» [31]. 
В стандарте подробно описываются требования 
к содержанию документов, разрабатываемых при 
создании АС. 

 ГОСТ 2.601-2013 «Единая система конструк-
торской документации. Эксплуатационные доку-
менты» [4]. В стандарте описываются виды и ком-
плектность эксплуатационных документов, а так-
же требования к изложению текста и выполне-
нию иллюстраций. Среди перечисленных эксплу-
атационных документов присутствует руковод-
ство по эксплуатации, разработка которого 

необходима для промышленной эксплуатации 
системы.

 ГОСТ 2.610-2006 «Единая система конструк-
торской документации (ЕСКД). Правила выполне-
ния эксплуатационных документов» [2]. В данном 
ГОСТе очень подробно описывается структура ру-
ководства по эксплуатации.

 ГОСТ 19.106-78 «Единая система программ-
ной документации (ЕСПД). Требования к про-
граммным документам, выполненным печатным 
способом» [3]. В стандарте рассматриваются тре-
бования к оформлению документов, выполнен-
ных печатным способом. 

Основной минус этих документов в том, что 
они были разработаны и утверждены очень дав-
но и требуют актуализации (как минимум с точки 
зрения терминологии). Кроме того, представле-
ние об архитектуре информационной системы 
сильно изменилось за прошедшие 30 лет. 

Далее мы более подробно рассмотрим доку-
ментацию, разрабатываемую в ходе различных 
процессов управления проектом. За основу возь-
мем зафиксированные в ГОСТ Р 54869-2011 про-
цессы: 

 инициации проекта;
 планирования проекта;
 организации исполнения проекта;
 контроля исполнения проекта;
 завершения проекта.

При инициации проекта создаются следующие 
документы.

 Технико-коммерческие предложения (ТКП) 
разрабатываются потенциальными исполняющими 
организациями и представляются на рассмотрение 
компании-заказчику. Они позволяют проанализи-
ровать предлагаемый для внедрения продукт, оце-
нить сроки внедрения и затраты на проект.

 Презентация проекта / паспорт проекта не-
обходимы для представления проекта на рассмо-
трение непосредственно руководству компании-
заказчика. В такого рода документе кратко изла-
гаются: обоснование необходимости внедрения, 
предлагаемые исполняющими организациями 
продукты, сроки проекта, бюджет проекта.
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 Протокол, в котором фиксируется принятое 
по проекту решение коллегиального органа ком-
пании. Как правило, именно коллегиальный ор-
ган (инвестиционный комитет, комитет по страте-
гии и т.д.) одобряет или не одобряет тот или иной 
проект. 

В ходе планирования проекта создаются сле-
дующие документы.

 Приказ о начале проекта. Он необходим для 
официального открытия проекта и утверждения 
состава его рабочей группы, а также назначения 
руководителя проекта. Приказ наделяет послед-
него необходимыми полномочиями для реализа-
ции проекта. 

 Устав проекта. Данный документ регла-
ментирует взаимодействие сторон проекта, 
фиксирует компетенции и полномочия каждой 
из них. В уставе описываются уровни управле-
ния проектом, порядок взаимодействия сторон 
в случае изменения объема проекта, сроков 
и т.п. По мнению авторов PMBOK PMI, устав про-
екта легализует его запуск и наделяет соответ-
ствующими полномочиями руководителя про-
екта. Тем не менее в российской практике для 
этих целей чаще всего выпускается приказ (по-
мимо устава проекта). 

 Договорная документация.
 Техническое задание.
 Календарно-ресурсный план. В том или 

ином виде он включается в качестве приложения 
в устав проекта и договор. Рабочая версия плана 
проекта ведется в формате MS Project.

 Бюджет проекта. Он также в том или ином 
виде включается в качестве приложения в дого-
вор. Рабочая версия бюджета ведется в формате 
MS Excel.

Этапы организации исполнения проекта и его 
завершения сопровождаются самым большим ко-
личеством документов. Как было сказано ранее, 
состав и требования к содержанию документации 
по продукту проекта содержатся в ГОСТах серии 
34. Приведем примерный перечень проектных 
документов, которые создаются на рассматривае-
мых этапах.

 Технический проект (согласно ГОСТ 34.201-
89 [7]). Представляет собой комплект проектных 
документов на создаваемую систему, содержащий 
основные проектные решения по системе в це-
лом, ее функциям и всем видам обеспечения АС.

 Рабочая документация (ГОСТ 34.201-89 [7]).
 Программа и методика испыта ний (ГОСТ 

34.603-92 [5], РД 50-34.698-90 [31]), включающая:
 — технологич еские инструкции;
 — схемы, чертежи;
 — описания;
 — спецификации и т.д .

 Акт приемки в опытную эксплуатацию ( ГОСТ 
34.201-89 [7]).

 Приказ о начале опытной эксплуатации АС 
(ее частей) (РД 50-34.698-90 [31]). Документ со-
держит:

 — наименование проходящей опытную экс-
плуатацию АС в целом или ее частей;

 — наименования организации-разработчика 
и организаций-соисполнителей;

 — сроки проведения  опытной эксплуата ции;
 — список должностных лиц организации-
заказчика  и организации-разработчика, 
от ветственных за проведение опытной экс-
 плуатации;

 — перечень подразделений  организации-
заказчика, участвующих в проведении 
опытной эксплуатации .

 Приказ о составе приемочной коми ссии 
(ГОСТ 34.201-89 [7], РД 50-34.698-90 [31]). Доку-
мент содержит:

 — наименование принимаемой АС в целом 
или ее частей;

 — сведения о сос таве комиссии;
 — о снование для организации комиссии ;
 — наименование организации-заказчика;
 — наиме нования организац ии-разработчика 
и организаций-соисполните лей;

 — назначение и цели работы комиссии;
 — сроки начала и завершения работы комис-
сии; 

 — указание  о форме завершения работы 
комиссии.
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 Протокол испытаний (ГОСТ 34.201- 89 [7], РД 
50-34.698-90 [31]). Документ содержит:

 — наименование объекта  испытаний;
 — список должностных лиц, проводивших 
испытания;

 — цель испытаний;
 — сведения о продолжительности испытаний;
 — перечень пунктов технического задания на 
создание АС, на соответствие которым про-
ведены испытания;

 — перечень пун ктов программы испытаний, 
по которым проведены испытания;

 — сведения о результатах наблюдений за пра-
вильност ью функционирования АС;

 — сведения об отказах, сбоях и аварийных 
ситуациях, возникших при испытания х;

 — сведения о корректировках параметров 
объекта испытания и технической докумен-
тации.

 Приказ о вводе в промышленную эксплуата-
цию (РД 50-34.698-90 [31]). Документ содержит:

 — состав функций АС или ее частей, техниче-
ских и программных средств, принимаемых 
в промышленную эксплуатацию;

 — список должностных лиц и перечень под-
разделений организации-заказчика, ответ-
ственных за работу АС;

 — порядок и сроки введения новых форм 
документов (при необходимости);

 — порядок и сроки перевода персонала на 
работу в условиях функционирования АС.

 Руководство по эксплуатации (ГОСТ 2.601-
2013 [4], ГОСТ 2.610-2006 [2]).

 Руководство пользователя (ГОСТ 34.201-89 
[7], РД 50-34.698-90 [31]). Разделы документа:

 — назначение и условия применения;
 — подготовка к работе;
 — описание операций;
 — аварийные ситуации;
 — рекомендации по освоению.

Помимо этого в рамках проекта создаются 
и другие документы, не относящиеся к продукту 
проекта, например:

 акты сдачи-приемки услуг;

 счета, счета-фактуры;
 входящие / исходящие письма;
 служебные записки;
 приказ о завершении проекта (согласно ко-

торому фиксируется окончание проекта).
В процессе контроля исполнения проекта также 

образуется пакет документов. Прежде всего данный 
этап осуществляется при помощи отчетов о ходе 
проекта. В рамках одного и того же проекта может 
быть несколько форм отчетности: отчет субподряд-
ной организации, отчет генподрядной организации, 
отчеты для коллегиальных органов проекта, персо-
нальные отчеты членов проектной команды. 

Кроме того, исполнение проекта контролиру-
ют с помощью совещаний, которые могут прохо-
дить на различных уровнях. Можно выделить со-
вещания с заказчиком, заседания коллегиальных 
органов проекта (согласно структуре управления 
проектом, представленной в его уставе). К колле-
гиальным органам относятся:

 управляющий (руководящий) комитет (со-
вет), осуществляющий стратегическое управле-
ние всей проектной деятельностью компании;

 проектный комитет (совет) или группа 
управления проектом, осуществляющие опера-
тивное управление конкретным проектом; 

 рабочие группы проекта. 
При протоколировании совещаний на каждом 

уровне, как правило, используются отдельные 
формы протокола.

На этапе контроля исполнения проекта воз-
можны изменения объема, сроков и бюджета 
проекта, которые также необходимо докумен-
тально фиксировать. Для этого могут использо-
ваться следующие документы: 

 реестр рисков (фиксация риска);
 протокол совещания рабочей группы (об-

суждение наступившего риска и способов реаги-
рования на него);

 запрос на изменение (по итогам совещания 
принимается решение о внесении изменений в 
проект);

 реестр запросов на изменение (регистра-
ция запроса на изменение);
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 протокол совещания коллегиального орга-
на (принятие решения по запросу на изменение).

Таким образом, в процессе контроля исполне-
ния проекта могут использоваться следующие 
документы:

 отчеты по проекту;
 реестр рисков / открытых вопросов;
 протоколы совещаний по проекту;
 запросы на изменение;
 реестр запросов на изменение;
 приказы и распоряжения, фиксирующие из-

менения в проекте.
Содержание всех перечисленных документов 

законодательно не регламентируется, поэтому 
для разработки соответствующих шаблонов мы 
рекомендуем обратиться к работе А.С. Кутузова 
и др. [22], а при оформлении данных документов 
можно руководствоваться нормами ГОСТ Р 7.0.97-
2016 [19].

ВЫВОДЫ

Хотелось бы обратить внимание на то, что в 
разделе 43 «Будущее управления проектами» НТК 
СОВНЕТ в перечне основных направлений разви-
тия на первом месте стоит «создание законода-
тельной, правовой и нормативно-методической 
базы для проектно-ориентированной деятельно-
сти в условиях перехода к рынку и эффективного 
применения УП» [33]. Можно сказать, что вопросы 
ДОУП находятся на стыке управления проектами 
и документационного обеспечения управления, 
являясь тем не менее неотъемлемой частью и той 
и другой области. По этой причине к разработке 

законодательной и нормативно-методической 
базы по ДОУП необходимо привлекать экспертов 
в обеих областях. 

Подходы к документированию проектов, опи-
санные в зарубежных стандартах по УП, разли-
чаются составом и структурой проектной доку-
ментации. Отечественные стандарты по проект-
ному менеджменту не содержат конкретных ре-
комендаций по этим вопросам. При разработке 
документации по продукту проекта можно опи-
раться на ГОСТы серии 34 и 19, содержащие тре-
бования к совокупности и структуре докумен-
тов. Что касается управленческих документов, 
то на государственном уровне регламентирова-
но лишь их оформление. Требуется разработка 
нормативно-методического документа (ГОСТа), 
описывающего всю совокупность и примерную 
структуру управленческих документов (первой 
подгруппы), образующихся в ходе реализации 
проекта. 

Требуется актуализация ГОСТов серии 34 с точ-
ки зрения как терминологии, так и проектирова-
ния информационных систем, поскольку за по-
следние 25 лет произошло немало изменений 
в IT-области. В настоящее время пакет ГОСТов се-
рии 34 дополняется новыми стандартами, однако 
они посвящены криптографической защите ин-
формации [9–12]. 

Документационное обеспечение управления 
проектами постепенно становится самостоятель-
ной областью знаний, которую в перспективе 
можно будет рассматривать как отдельную учеб-
ную дисциплину в рамках специализации «Доку-
ментоведение и документационное обеспечение 
управления проектами».
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Оптимизация бизнес-процессов предприятия, материальных, 
финансовых и информационных потоков, внедрение информационных 
систем, оптимизация материально-технического снабжения, 
проектирование, разработка и внедрение эффективных систем
управления закупками и размещения заказов, транспортное 
обеспечение, разработка и внедрение складского технологического
процесса, организация системы дистрибуции продукции предприятия, 
подготовка и сопровождение внешнеторговых контрактов.
ЖуЖЖ рнал является организатором конференций «Логистика 
и конкурентоспособность компании», «Логистика — ресурс повышения 
конкурентоспособности».

Логоо игг стикакк
сегее одноо янн
Журналы по менеджменту

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

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

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

Авторы: профессионалы, имеющие практический опыт в управлении 
логистическим процессом фирмы, профессора, доценты и преподаватели кафедр 
логистики российских учебных заведений.
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16 марта 2017 г. в Москве состоялся Ежегодный 
форум Московского отделения Американского 
института управления проектами (Project Mana-
gement Institute, PMI), посвященный тенденциям 
в сфере проектного менеджмента. Мероприятие 
традиционно собрало ведущих специалистов 
в области методологии и практики управления 
проектами (УП) (фото 1). Значительную часть де-
ловой программы составили выступления рос-
сийских экспертов, поделившихся уникальным 
опытом реализации проектов с использованием 
эффективных управленческих инструментов и 
перспективных разработок.

Кроме того, на форуме присутствовали зару-
бежные специалисты, обладающие обширными 
знаниями в области применения стандарта по 
управлению проектами PMI. Так, большой инте-
рес аудитории вызвал доклад члена совета ди-
ректоров PMI Томаса Валенты (Thomas Walenta) 
(фото 2), имеющего большой опыт работы в ка-
честве руководителя проектов и программ при 
реализации международных инициатив, вклю-
чающий развитие компетенций организаций 
по проектному управлению, коучинг и обучение 

руководителей проектов. Докладчик рассказал, 
что согласно результатам последних исследова-
ний PMI растет число проектов с оригинальны-
ми целями и бизнес-намерениями, которые за-
вершаются в рамках бюджета; организации ста-
новятся «чемпионами» УП за счет инвестиций 
в таланты, офисы управления проектами (Project 
Management Office, PMO), корпоративные офи-
сы управления проектами (Enterprise Project 
Management Office, EPMO) и гибкие подходы. 
Участники форума также узнали, как руководи-
тели программ и проектов реализуют бизнес-
цели и стратегию, познакомились с результатами 
исследований причин неудач и успеха проектов.

Одной из ключевых тем форума стало управле-
ние проектами в госорганах и госкорпорациях. 
М. Кобзаренко, начальник организационного-пра-
вового управления департамента проектного 
управления Ханты-Мансийского автономного 
округа — Югры, поделилась опытом организации 
проектной деятельности в госсекторе на примере 
Ханты-Мансийского автономного округа — Югры. 
Доклад руководителя проектного офиса Калуж-
ской области ГАУ КО «Агентство регионального 

ИТОГИ ЕЖЕГОДНОГО ФОРУМА 

МОСКОВСКОГО ОТДЕЛЕНИЯ PMI

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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развития Калужской области» Ю. Полищук был по-
священ созданию отраслевого проектного офиса 
в госструктуре с нуля.

Одним из заметных событий IT-секции фору-
ма был доклад руководителя департамента соз-
дания продукта компании «Адванта» Д. Злока-
зова на тему «Интеграция проектного подхода 
в управлении продуктом. Роль системной инже-
нерии». Важным дополнением деловой програм-
мы стала выставка IT-решений для проектного 
менеджмента, в рамках которой участники кон-
ференции могли ознакомиться с продуктами 
компаний Oracle Prima vera, Asta Powerproject, 
TILOS и EcoSys. Также на выставке работал стенд 
Университета Управления Проектами ГК «ПМСОФТ», 
на котором были представлены специализиро-
ванные и корпоративные образовательные про-
граммы в области управления проектами и стои-
мостью.

Отдельный поток форума был посвящен при-
менению agile-методологий, Scrum, технологии 
«больших данных» в сфере управления проекта-
ми. Участники обсудили особенности и сложно-
сти использования agile-методик. Президент Мо-
сковского отделения PMI М.В. Романова предста-
вила доклад ««Управление программами — клас-
сический подход или Agile». Теме совместимости 
agile-методологий и Свода знаний по управлению 
проектами (Project Management Body of Know-
ledge, PMBOK) PMI был посвящен доклад А. Васи-
льева, эксперта по внедрению одной из гибких 
методологий — экстремального программирова-
ния (Extreme Programming, XP). 

На заключительном потоке мероприятия были 
рассмотрены вопросы, связанные с внедрением 
систем стоимостного инжиниринга, PMO, оцен-
кой зрелости организации в области УП, а также 
с лидерством в проектной команде.

Фото 1. Участники Ежегодного форума Московского отделения PMI
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В форуме 2017 г. приняли участие более ста 
российских и зарубежных специалистов, сотруд-
ников и руководителей таких компаний, как «Газ-
пром нефть», Сбербанк России, Центральный банк 
РФ, «Ростелеком», «Райффайзенбанк», «Гипрогазо-
очистка», «Газпром геологоразведка», «Евротэк-
Югра», «Объединенная двигателестроительная 
корпорация», «Росэксимбанк», «ТВЭЛЛ», «НАНО-
ЛЕК» и многих других. Значимую долю участников 
и спикеров составили представители органов го-
сударственной власти: Аппарата Правительства 

Республики Башкортостан, Аналитического цен-
тра при Правительстве РФ, администрации Ка-
лужской области.

Участники форума отметили высокий профес-
сиональный уровень докладчиков, уникальную 
тематику выступлений и хорошую организацию 
мероприятия, а также оценили неформальную 
обстановку форума, позволившую всем заинтере-
сованным специалистам поделиться своим опытом, 
обсудить трудности, с которыми они сталкиваются, 
и выявить лучшие практики управления проектами.

Отчет подготовлен редакцией по материалам, предоставленным организаторами мероприятия. 

Фото 2. Выступление Т. Валенты
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25 апреля 2017 г. прошло отчетно-перевыборное 
собрание членов российской ассоциации управ-
ления проектами «СОВНЕТ». Участники собрания 
подвели итоги работы за 2016 г. и выбрали ново-
го президента ассоциации и членов правления.

Как отметил президент СОВНЕТ Алексей Пол-
ковников, в течение 2016 г. в стране отмечался 
рост интереса к проектному управлению на госу-
дарственном и муниципальном уровнях. Были 
созданы успешно работающие офисы управле-
ния проектами в Правительстве России, феде-
ральных и региональных органах власти, разра-
ботаны и приняты основные нормативные доку-
менты, проводилось массовое обучение госслу-
жащих.

Ввиду быстрого повышения интереса к управ-
лению проектами (УП) госслужащие нуждаются 
в сильной профессиональной поддержке, иначе 
из-за недостатка у них соответствующих компетен-
ций весьма вероятна дискредитация проектных 
подходов. Именно поэтому сегодня приоритетная 
цель СОВНЕТ — продвижение управления проек-
тами и повышение профессионализма специали-
стов. Важной задачей становится консолидация 

Тимофеев Николай Сергеевич — директор по маркетингу Российской ассоциации 

управления проектами «СОВНЕТ» (г. Москва) 
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профессионального сообщества для работы по по-
вышению качества оказываемых услуг.

Для выполнения этой задачи СОВНЕТ активно 
развивает сеть своих региональных представи-
тельств, в настоящее время действует 20 соглаше-
ний о сотрудничестве с организациями из девяти 
регионов нашей страны.

Члены ассоциации и ее руководство отмечают 
востребованность отраслевой специализации 
проектного управления. СОВНЕТ идет по пути 
создания сетевых центров, или кластеров про-
фессиональной компетентности в области УП в 
различных отраслях и сферах деятельности, важ-
ную роль при этом играет партнерство с про-
фильными вузами или ведущими организациями, 
а также поддержка региональной администрации 
или соответствующего федерального органа вла-
сти. В Томске существует кластер по управлению 
проектами в сфере здравоохранения, в Орле — 
по управлению проектами в агропромышленном 
комплексе. Совместно с АО «Инжиниринговая 
компания «АСЭ» (предприятием госкорпорации 
«Росатом») создается кластер по УП в сфере соо-
ружения сложных инженерных объектов.

Большие изменения произошли в области со-
трудничества СОВНЕТ с федеральными органами 
власти. Члены ассоциации и ее правления вошли 
в состав рабочей группы, созданной при Прези-
диуме Совета при Президенте по стратегическо-
му развитию и приоритетным проектам. Эксперт-
ный потенциал наших коллег востребован в ра-
боте как самой группы, так и профильных под-
групп, занимающихся вопросами, связанными 
с компетенцией, методологией и информатизаци-
ей. В рамках работы группы было принято важ-
ное решение: сертификаты специалистов, выдан-
ные СОВНЕТ, будут учитываться в качестве под-
тверждения компетентности участников приори-
тетных проектов. Это решение свидетельствует о 
доверии Правительства РФ как к ассоциации, так 
и к международной сертификационной програм-
ме 4-L-C Международной ассоциации управления 
проектами (International Project Management 
Association, IPMA) — СОВНЕТ.

Ассоциация осуществляет активное междуна-
родное сотрудничество. В 2016 г. она вступила в 
Азиатско-Тихоокеанскую федерацию управления 
проектами (Asia Pacific Federation of Project Mana-
gement, APFPM), объединяющую 22 националь-
ные ассоциации стран, входящих в Ассоциацию 
государств Юго-Восточной Азии (Association of 
Southeast Asian Nations, АСЕАН). Подписан мемо-
рандум о взаимодействии СОВНЕТ со Шведской 
ассоциацией управления проектами (Svenskt Pro-
jektforum), предусматривающий обмен опытом 
в области разработки системы добровольной 
сертификации предприятий Минпромторга 
(со стороны России) и систем Project Excellence 
Prepara tion и Project Governance Preparation 
(со стороны Швеции).

В прошедшем году на волне роста интереса 
к проектному управлению повысился и интерес 
к сертификации по модели IPMA — СОВНЕТ как со 
стороны крупных корпоративных заказчиков, та-
ких как Сбербанк России и АО «Инжиниринговая 
компания «АСЭ», так и со стороны небольших 
компаний, которые стремятся к повышению уров-
ня компетентности и сертификации своих сотруд-
ников. Сертификационные сессии проводились 
в открытом и корпоративном форматах. Кроме 
того, в 2016 г. получила развитие дистанционная 
сертификация, лидерами в данной области стали 
Екатеринбург, Томск и Челябинск. За 2016 г. 8% от 
общего числа сертифицированных специалистов 
прошли дистанционный ассесмент.

Важнейшей задачей ближайшего будущего 
является создание современной IT-платформы 
СОВНЕТ в целях автоматизации ключевых процес-
сов деятельности ассоциации и создания сетевой 
экосистемы для интенсивного взаимодействия 
различных заинтересованных сторон в сфере 
управления проектами.

Центральным событием собрания стали вы-
боры нового президента и состава правления 
СОВНЕТ. Новым президентом ассоциации едино-
гласно был избран Александр Товб, возглавляв-
ший до этого правление СОВНЕТ. Наряду с пере-
избранными членами правления — Алексеем 
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Тимофеев Н.С.

Полковниковым, Григорием Ципесом, Вячесла-
вом Позняковым, Мариной Нежуриной, Юрием 
Трубициным, Дмитрием Семеновым, Алексан-
дром Товбом и Александром Калтыковым — в со-
став правления вошли четыре новых члена: Вени-
амин Кизеев, Артем Чапцов, Павел Шестопалов и 
Андрей Щетинин. Вениамин Кизеев представляет 

профессиональное сообщество Томской области, 
а Артем Чапцов — Челябинской. Вместе с чле-
ном правления от Воронежской области Алек-
сандром Калтыковым они существенно усилива-
ют присутствие в правлении ассоциации предста-
вителей регионов. Новым председателем правле-
ния СОВНЕТ был избран Алексей Полковников.
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Мы должны либо найти путь, либо проложить его.
Ганнибал

13 апреля 2017 г. в Санкт-Петербурге прошла 
Международная конференция по проектному 
управлению PM Bridge’2017: Con necting Projects, 
организованная Санкт-Петербур гским отделением 
PMI. В данной статье мы представим отчет об этом 
мероприятии.

За последние 60 лет управление проектами 
(УП) стало незаменимым для получения результа-
тов целенаправленных изменений во всех сферах 
деятельности. Проектные подходы особенно вос-
требованы в нашей стране: различные методоло-
гии получают практическое применение в круп-
ных и средних коммерческих компаниях, а также 
в организациях государственного сектора. Боль-
шинство руководителей уверены, что управление 
проектами является одной из ключевых компе-
тенций, которая помогает их организациям со-
хранять конкурентные преимущества в период 
экономического кризиса.

В настоящее время для сферы УП характерны:
 обилие методологий, подходов, терминов;

 «ПРОЕКТНЫЙ МОСТ» В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ: 
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 представление о проектном управлении 
как о «волшебной таблетке» (действует мгновен-
но, помогает всегда);

 мода на проектные офисы;
 повышение спроса на обучение проектному 

управлению;
 рост интереса к личному развитию и разви-

тию «мягких» навыков (soft skills) управления, ин-
терес к сертификациям как элементу построения 
карьеры;

 развитие профессиональных сообществ;
 большое количество профессиональных со-

бытий — встреч, семинаров, круглых столов.
Как сориентироваться в разнообразных пото-

ках информации о методах УП, способах комму-
никации и т.д.? Одно из решений — довериться 
профессиональному сообществу, лидерская по-
зиция которого подтверждается всемирно при-
знанными стандартами, программами сертифика-
ции и образования. Примером такого сообщества 
является Санкт-Петербургское отделение Инсти-
тута управления проектами (Project Management 
Institute, PMI). Отделение второй год проводит 
конференцию PM Bridge’2017: Connecting Projects, 
объединяющую профессионалов в области УП: 
менеджеров проектов в разных отраслях, управ-
ляющих программами и портфелями проектов, 
руководителей и специалистов проектных офи-
сов, представителей учебных заведений — по-
ставщиков образовательных услуг, специалистов 
по подбору кадров в сфере управления проекта-
ми, представителей органов государственной 
власти. 

Каков «рецепт» подобного профессионально-
го мероприятия? Пригласите к участию разных 
представителей аудитории. Организуйте для них 
несколько отраслевых потоков. Предоставьте 
трибуну практикам для рассказа о работающих 
инструментах и кейсах. Дайте участникам воз-
можность неформального общения в подходя-
щем месте. Положитесь на команду волонтеров 
(важной составляющей деятельности профессио-
нальных организаций является развитие компе-
тенций с помощью волонтерства). 

Именно так была организована конференция 
PM Bridge’2017. Аудитория мероприятия состави-
ла более 120 человек. В организацию и поддерж-
ку конференции, а также работу на площадке ме-
роприятия было вовлечено большое количество 
людей. Помощь оргкомитету обеспечивала ко-
манда из 15 волонтеров. 

Специалист по планированию портфеля груп-
пы компаний «Кронштадт» и волонтер конферен-
ции Олеся Харченко так описывает свой опыт 
участия в организации мероприятия: «В этом году 
мне посчастливилось принять участие в конфе-
ренции PM Bridge в качестве волонтера. И это без 
лишнего пафоса счастливый билет! Я участвовала 
во встрече гостей у входа, провожала их к месту 
регистрации, в дальнейшем помогала с техниче-
ским обеспечением на секции, посвященной про-
ектному управлению в строительстве. За время 
конференции мне удалось познакомиться со мно-
гими интересными, компетентными в вопросах 
управления проектами людьми. Поскольку я сама 
вовлечена в проектную деятельность, считаю 
этот опыт для себя по-настоящему полезным».

На конференции рассматривались практиче-
ские подходы к управлению проектами в разных 
отраслях российской экономики. Актуальные 
темы проектного управления обсуждались одно-
временно на трех потоках.

Мероприятие открылось пленарным заседа-
нием и выступлением президента Санкт-Петер-
бургского отделения PMI Евгения Бумагина (фото 1), 
рассказавшего о достижениях отделения, а так-
же о глобальных тенденциях в области УП, вклю-
чающих: 

 рост роли портфельного и программного 
управления в деятельности компаний и укрепле-
ние его связи со стратегией;

 увеличение количества проектных офисов 
стратегического типа;

 повышение внимания к гибким методам 
управления;

 акцент на развитии человеческого капитала;
 повышение внимания к управлению изме-

нениями.
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Пленарная часть продолжилась докладом ру-
ководителя Аналитического центра при Прави-
тельстве РФ Константина Носкова. Он рассказал 
об истории конкурса «Проектный олимп» как зер-
кала становления проектного управления в гос-
секторе. Выступление директора центра проект-
ного менеджмента Российской академии народ-
ного хозяйства и государственной службы при 
Президенте Российской Федерации (РАНХиГС) 
Олега Билева было посвящено важности разви-
тия проектного управления. Дмитрий Ялов (фото 
2), заместитель председателя правительства Ле-
нинградской области, одного из регионов — ли-
деров в области перемен в сфере управления 
проектами, поделился опытом организации про-
ектной деятельности в правительстве Ленин-
градской области. Докладчик отметил, что в дан-
ном органе власти реализуется программа мо-
дернизации госу дарственного управления реги-
она «Госуправление 2.0», работает центральный 

проектный офис, сформирован портфель прио-
ритетных проектов региона. C докладом «Стан-
дарты профессиональной компетентности и сер-
тификация руководителей проектов» выступил 
президент СОВНЕТ Александр Товб. Следует от-
метить, что российская система сертификации 
«ПМ Стандарт» уже приносит результаты: за де-
вять месяцев сертифицировано 464 специалиста. 
Региональный координатор НП «Клуб лидеров 
по продвижению инициатив бизнеса» Вячеслав 
Трактовенко поделился опытом применения 
практических методов проектного управления 
для объединений предпринимателей. Докладчик 
обратил особое внимание на то, что бизнес-ини-
циативы недостаточно структурированы и следо-
вание проектной логике может существенно по-
высить КПД процесса.

Конференция была разделена на три потока, 
посвященных УП в различных областях: строи-
тельстве, сфере информационных технологий 

Фото 1. Выступление президента Санкт-Петербургского отделения PMI Евгения Бумагина
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и госсекторе. Одним из важных событий меро-
приятия стал круглый стол «Проектное управле-
ние в госсекторе: как избежать имитации и вне-
дрить эффективные механизмы» (фото 3). Управ-
ление проектами сегодня повсеместно распро-
страняется в государственном секторе, начиная 
с федерального и заканчивая муниципальным 
уровнями власти. Внедрение механизмов проект-
ного управления связано со множеством трудных 
задач, таких как учреждение проектных офисов 
в регионах, разработка нормативно-правовых 
актов, регулирующих проектную деятельность, 
формирование реестров проектов, создание ре-
зервов из сотрудников государственных подраз-
делений для реализации проектов. Государствен-
ным служащим часто сложно решать подобные 
задачи. Система проектного управления подразу-
мевает сильнейшую трансформацию выполняе-
мой ежедневной деятельности, изменение кор-
поративной культуры и подходов к реализации 

крупных стратегически важных региональных 
проектов.

На сегодняшний день проектное управление 
в различных регионах находится на разных ста-
диях зрелости. Передовой опыт лидеров в обла-
сти УП, а также их ошибки и извлеченные уроки 
могут помочь тем, кто только начинает внедрять 
механизмы проектного менеджмента. Именно по-
этому ключевыми целями проведения круглого 
стола стали:

 создание единого информационного поля 
для обмена опытом управления проектами в ре-
гионах РФ;

 постановка острых вопросов проектного 
управления в госсекторе в формате дискуссии;

 выработка возможных практических реше-
ний данных вопросов.

К обсуждению были приглашены представители 
региональных проектных офисов Москвы, Санкт-
Петербурга, Приморского края, Ленинградской, 

Фото 2. Доклад заместителя председателя правительства Ленинградской области Дмитрия Ялова
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Мурманской, Калининградской, Архангельской 
и Калужской областей. В круглом столе приняли 
участие специалисты из Аналитического центра 
при Правительстве РФ, Центра проектного ме-
неджмента РАНХиГС, проектного офиса Северо-
Западного института управления РАНХиГС, не-
коммерческого партнерства «Клуб лидеров по 
продвижению инициатив бизнеса» по Санкт-Петер-
бургу и Ленинградской области.

Для обсуждения были заявлены следующие 
тематические направления:

 эффективные механизмы внедрения проект-
ного управления в госсекторе: передовая практика;

 региональная модель реализации приори-
тетных федеральных проектов;

  «имитация» проектной деятельности в госу-
дарственном секторе: как ее избежать;

 текущие тенденции развития проектного 
управления в государственном секторе: феде-
ральный и региональный опыт.

Круглый стол открыли представители трех ре-
гионов, в которых уже не первый год внедряются 
механизмы проектного управления: Приморско-
го края, Калужской и Ленинградской областей. 
Докладчики рассказали о проделанной работе 
и планах на ближайшее будущее. 

Участники круглого стола обменялись опытом 
преодоления трудностей на пути внедрения про-
ектного управления в органах государственной 
власти с помощью различных инструментов. К та-
ким трудностям относятся отсутствие необходи-
мых проектных знаний у госслужащих, жесткая 
функциональная организационная структура, 
привычка к управлению по поручениям, слож-
ность оценки эффективности проектов. Исполь-
зуемые инструменты включают поддержку и за-
интересованность первых лиц органов власти, 
массовое обучение сотрудников, разработку и ут-
верждение необходимых нормативно-правовых 
актов, привлечение на государственную службу 

Фото 3. Круглый стол «Проектное управление в госсекторе: как избежать имитации и внедрить эффективные механизмы»
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специалистов и экспертов с большим опытом 
проектного управления, разработку систем моти-
вации.

Модератором круглого стола стал советник 
руководителя Аналитического центра при Прави-
тельстве Российской Федерации Павел Шестопа-
лов. В рамках дискуссии участники подняли сле-
дующие вопросы.

 Спасает ли от неправильного использова-
ния механизмов УП массовое обучение?

 Способны ли финансовые стимулы для гос-
служащих изменить ситуацию?

 Как изменить привычки и стереотипы на 
госслужбе?

 Требуется ли большее число директивных 
документов, указаний и разъяснений?

 Поможет ли изменение организационной 
структуры?

 Как менять корпоративную культуру госуч-
реждений?

Итогом «мозгового штурма» и конструктивно-
го обсуждения стали два списка:

1) перечень корневых причин и проблем, с ко-
торыми сталкивается госсектор при внедрении 
инструментов проектного управления;

2) возможные решения проблем и действия, 
которые предстоит предпринять для преодоле-
ния сопротивления госслужащих и избегания не-
правильного использования механизмов проект-
ного управления.

Итоговый меморандум круглого стола пред-
ставляет собой базу извлеченных уроков и нако-
пленных знаний, которую планируется распро-
странять среди заинтересованных органов госу-
дарственной власти и государственных структур.

Управление проектами неразрывно связано 
со строительством и девелопментом, поэтому 
один из трех потоков мероприятия включал на-
правление, посвященное методологии и практике 
управления проектами в строительстве. В рамках 
первой сессии потока выступили спикеры-прак-
тики, которые поделились опытом управления 
строительными проектами, реализуемыми в под-
рядных и девелоперских компаниях, рассказали 

о существующих проблемах и способах их реше-
ния, направлениях развития организационных 
структур управления и применяемых на практи-
ке методах планирования и контроля проектов. 
Максим Гришин представил технологию управле-
ния строительными проектами на основе кон-
трольных списков, Дмитрий Калинин рассказал 
об опыте создания проектного офиса и внедре-
ния методики балансировки портфеля в крупной 
девелоперской компании на рынке жилищного 
строительства «Главстрой СПб», Владимир Ефре-
мов поделился опытом применения методов 
«жесткого» и «мягкого» управления крупным 
проектом реновации застроенных территорий 
в Санкт-Петербурге, реализуемым компанией 
«СПб Реновация», а Геннадий Киркин выступил 
с запоминающимся докладом об «анатомии» не-
успешных проектов.

Вторая сессия потока была посвящена приме-
нению современных информационных систем 
при управлении строительными проектами. Сер-
гей Бовтеев рассказал о методах обеспечения 
своевременной реализации проектов на основе 
использования информационных технологий. 
Кирилл Войтюк представил системы визуализа-
ции планирования строительства на базе 4D- 
и 5D-моделирования, а Алексей Куделев и Евге-
ний Ищенков рассказали о применении техноло-
гий Microsoft для формирования отчетности и де-
тального финансового анализа проектов. 

В современном мире важную роль играют ин-
формационные технологии. Они используются 
повсюду: в быту, на работе и отдыхе. Мы уже не 
обращаем на них внимания, но стоит нам оказать-
ся где-то вдали от цивилизации, сразу ощущаем 
острое желание просмотреть почту или написать 
пост в Facebook.

Поток, посвященный IT-проектам, включал 
несколько выступлений практиков проектного 
управления. Доклад независимого эксперта по УП 
Марины Кирилиной был посвящен предотвраще-
нию основных ошибок, которые допускают руко-
водители проектов. Татьяна Белова поделилась 
опытом управления ожиданиями заказчиков 
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Бовтеев С.В.

и рассказала об инструментах контроля исполни-
телей при выполнении проектов в Банке России. 
Иван Селиховкин определил преимущества и не-
достатки совмещения классического и гибкого под-
ходов к УП («водопад» и аgile-подхода соответст-
венно). Кирилл Титов обратил внимание аудито-
рии на результаты применения разных систем 
управления проектами при разработке программ-
ного обеспечения для отечественных и зарубеж-
ных заказчиков. Сабина Раимова на практических 
примерах показала этапы успешного создания 
системы управления проектами в дивизионах 
группы компаний «Кронштадт». Сергей Садовни-
ков рассказал о российской практике внедрения 
систем стоимостного инжиниринга.

Спикеры получили обратную связь от участни-
ков конференции. В кулуарах активно обсужда-
лись острые проблемы адаптации проектного 
подхода к условиям динамично изменяющегося 
рынка IT-решений в области интернет-техноло-
гий, автоматизации, связи и инженерных систем. 

По итогам обсуждений участники конферен-
ции и почетные гости — эксперты международ-
ного уровня в области управления проектами 
пришли к выводу о необходимости построения 
эффективных коммуникаций в разных типах про-
ектных команд и гибкости при решении проект-
ных задач в банковском секторе. Кроме того, 
были отмечены преимущества использования не-
скольких информационных систем контроля про-
ектных задач при разработке мобильных прило-
жений.

Организаторы получили много положитель-
ных откликов от участников конференции. Свои-
ми впечатлениями поделилась ведущий специа-
лист по экономике и планированию ООО «РАС» 
Екатерина Демичева: «Была очень удивлена, когда 
узнала, что Санкт-Петербургское отделение PMI 
проводит ежегодные конференции. Естественно, 
работая в управлении проектами с начала своей 
карьеры — уже около восьми лет, очень заинте-
ресовалась приглашением на PM Bridge. Наконец-
то появилась возможность профессионалам по-
говорить друг с другом, поделиться полезным 

опытом и успешными практиками, пожаловаться 
и услышать советы по неэффективным и малоэф-
фективным методикам. Удивил и одновременно 
очень порадовал уровень мероприятия, от осна-
щенности зала, качественной подготовки всех 
этапов конференции до четкого тайм-менедж-
мента. Ну и конечно, приглашенные участники 
и спикеры — профессионалы своего дела, прак-
тики с многолетним опытом работы в управле-
нии проектами в разных сферах. В заданном фор-
мате мероприятия представилась возможность 
не только услышать друг друга в официальной 
обстановке, но и задать вопросы в кулуарах, об-
судить интересующие темы, завязать новые про-
фессиональные знакомства во время кофе-брей-
ков, вкусного обеда и даже за бокалом вина во 
время неофициальной части мероприятия. Хоте-
лось бы выразить отдельную благодарность ор-
ганизаторам и команде технической поддержки 
конференции, волонтерам и всем, кто поддержи-
вал и своевременно обеспечивал комфортное 
проведение мероприятия. Я однозначно реко-
мендую конференцию к посещению всем, кто не-
равнодушен к вопросам управления проектами. 
В следующем году планирую пойти сама и при-
гласить коллег».

Одна из спикеров конференции Марина Кири-
лина отметила: «Прежде всего хочу выразить при-
знательность организаторам за высочайший уро-
вень проведения мероприятия. Вся команда, на-
чиная от руководителей и заканчивая волонтера-
ми, сработали как часы, а это большая редкость 
для подобных мероприятий. Особенно понрави-
лось, что не было задержек ни по одному спике-
ру, помощники отслеживали регламент выступа-
ющих, что было особенно приятно, т.к. обычно 
выступающие забывают о тайминге и начинают 
рассказывать «по кругу», в результате становится 
просто скучно. Отдельно хочу отметить уровень 
спикеров и оформление презентаций, выступле-
ния были на актуальные темы, очень динамичны-
ми и острыми, я узнала для себя много интерес-
ного из опыта коллег. От души желаю коллегам 
из Санкт-Петербургского отделения PMI новых 
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высот и с нетерпением буду ждать PM Bridge 
2018. Увидимся в Санкт-Петербурге».

Конференция стала масштабным мероприяти-
ем в области управления проектами Санкт-Пе-
тербурга и всего Северо-Западного федерально-
го округа. Кульминацией мероприятия стало вру-
чение участникам подарков — ценных книг из-
вестных практиков управления проектами и гуру 
классического менеджмента.

Ментор PMI по Восточной Европе Ласло Крем-
мер на открытии первой конференции PM Bridge 

в 2016 г. сказал: «Название этой конференции 
очень важно, потому что мосты объединяют людей, 
мосты соединяют берега реки. Мы хотим объеди-
нить, и мы хотим объединиться». Это высказывание 
очень хорошо отражает тенденцию развития про-
фессионального сообщества по управлению про-
ектами: объединяться для знаний, пользы и осоз-
нанного развития, что закладывает основу для на-
стоящего лидерства, ведь, как отметил Питер Дру-
кер, «Управление — это делать вещи правильно. 
Лидерство — это делать правильные вещи». 
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Издательский дом «Положевец и партнеры» вы-
пустил книгу М.Л. Аншиной «Проекты ИТ. Как пре-
вратить возможности в результаты».

Сегодня уже никого не нужно убеждать в том, 
что управление проектами применимо в любой 
сфере деятельности, в любой отрасли. Однако ис-
пользование методов, подходов и инструментов 
проектного менеджмента в каждой из отраслей 
имеет определенную специфику. 

Глубокие и многосторонние связи существуют 
между управлением проектами и информацион-
ными технологиями (Information Technologies, IT). 
Они просто немыслимы друг без друга, посколь-
ку, по нашему мнению, невозможно эффективно 
управлять проектами без использования совре-
менных IT-инструментов, и также невозможно эф-
фективно внедрять IT без применения современ-
ных методов управления проектами. 

Для управления IT-проектами необходимо ре-
шать сложные управленческие, организационные 
и технические вопросы, оно представляет собой 
особую область профессиональной деятельно-
сти, для которой характерна высокая степень не-
определенности требований и условий выполне-
ния проектов. По этим причинам так велика доля 
неудач в IT-проектах и столь серьезна ответствен-
ность за принимаемые руководителями таких 
проектов решения. 

Автор рассматривает IT-проекты в нескольких 
пересекающихся и взаимодополняющих контек-
стах: с точки зрения стратегического менеджмен-
та, места IT-проектов в деятельности предприя-
тия, влияния на них архитектуры предприятия, 
внутренних и внешних взаимосвязей процессов 

Товб Александр  Самуилович — президент СОВНЕТ, 

главный редактор журнала «Управление проектами и про-

граммами» (г. Москва) 

Аншина М.Л. Проекты ИТ. 
Как превратить возможности 
в результаты. — М.: Положевец 
и партнеры, 2017.
ISBN 978-5-9909752-0-0

УПРАВЛЯТЬ IT-ПРОЕКТАМИ 

С УДОВОЛЬСТВИЕМ

Ципес Григорий Львович — к. э. н., IPMA-PPMC 

(IPMA-B), доцент НИУ ВШЭ, главный консультант депар-

тамента управленческого консалтинга IBS, вице-прези-

дент СОВНЕТ, заместитель главного редактора журнала 

«Управление проектами и программами» (г. Москва)
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управления IT-проектами. В книге также широко 
представлены многие традиционные вопросы 
проектного управления, такие как управление 
требованиями, изменениями, рисками, командой 
и др. Однако это не повторение старых хорошо 
известных истин: М.Л. Аншина рассматривает эти 
темы с учетом специфики IT-проектов, притом 
специфики современной и остроактуальной. Это 
особенно важно, если принять во внимание тот 
факт, что серьезные исследования по управле-
нию IT-проектами на русском языке появляются 
не так часто.

Конечно, автор не обошел и «больных вопро-
сов» управления IT-проектами — целеполагания, 
эффективности и качества. Еще одна важная тема, 
которой обычно уделяется недостаточно внима-
ния и в литературе, и тем более на практике, — 
PR и маркетинг IT-проектов — представлена в от-
дельном разделе книги. Также отдельный раздел 
посвящен, наверное, самой горячо обсуждаемой 
сегодня в профессиональном сообществе теме — 
гибким методам управления.

Книга М.Л. Аншиной сочетает в себе два важных 
качества: методологическую строгость и практиче-
скую глубину. Самые разные аспекты управления 
современными IT-проектами рассматриваются в 
ней в контексте обширной и разнообразной лите-
ратуры по информационным технологиям и управ-
лению проектами, что само по себе очень ценно. 
Однако самое главное — вся работа основана 
на обширном опыте автора в сфере выполнения 

IT-проектов. Этот эмоционально окрашенный 
и четко структурированный личный опыт делает 
книгу не только ценным практическим пособием, 
но и мудрым и доброжелательным советчиком, не-
заменимым для руководителей IT-проектов. Книга 
будет весьма полезна членам команд IT-проектов, 
очень много важной для себя информации найдут 
в ней преподаватели и студенты соответствующих 
специальностей. Интересна она будет и руководи-
телям высшего уровня различных организаций, 
выступающим в качестве заказчиков проектов 
в области информационных технологий. 

О том, кому будет полезна и интересна эта 
книга, лучше всего сказал сам автор: «Эта книга 
предназначена для тех, кто занимается или соби-
рается заняться непростым делом управления 
ИТ-проектами, а также для членов проектных ко-
манд, заказчиков таких проектов и просто людей, 
которые захотят разобраться в особенностях ИТ 
и проектов, с ними связанных. Я очень надеюсь, 
что она поможет им управлять проектами с удо-
вольствием и с хорошими, полезными и для ком-
пании, и для них самих результатами. А также по-
лучать от ИТ то удовольствие, которое со мной 
разделяют многие коллеги и друзья».

Хотелось бы отметить, что читателю предстоит 
серьезная работа, т.к. книга требует активного 
чтения. В управлении проектами, как и в IT-сфере, 
нет незыблемых догм, но есть знания, опыт и 
здравый смысл. Всем этим автор наполнил свою 
книгу. Освоить это — задача читателя. 
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

25–26 мая 
2017 г.

НИУ ВШЭ, 
ул. Кирпичная, 
д. 33, г. Москва, 

Россия

Ежегодная 
международная 

научно-практиче-
ская конференция 

VII Международная молодежная научно-практическая кон-
ференция по управлению проектами: от малого к великому
https://pmconf.hse.ru

30–31 мая 
2017 г.

«AZIMUT Отель 
Олимпик Москва», 
Олимпийский пр-т, 
д. 18/1, г. Москва, 

Россия

Ежегодная 
международная 

конференция, 
бизнес-форум 

XVI Международная конференция по управлению проекта-
ми ПМСОФТ http://www.pmsoft.pro
Второй бизнес-форум AACE Moscow Spring Workshop 2017
www.aace.pro

2–4 июня 
2017 г.

Студенческий дом 
отдыха «Ратко Ми-
трович», Златибор, 

Сербия

Ежегодный 
международный 

симпозиум 

XXI Международный симпозиум по управлению проектами 
Project Management Development — Contemporary Tenden-
cies and Methodologies
http://yupma.org.rs/en/symposium.html

5–7 сентября 
2017 г.

г. Астана, 
Казахстан

Всемирный 
конгресс

30-й Всемирный конгресс IPMA Breakthrough Competencies 
for Managing Changes
http://www.kpma.kz/article/astana-2017-agreement

14–15 сентября 
2017 г.

г. Нижний 
Новгород, Россия

Молодежная 
конференция 

Ежегодная молодежная конференция АСЭ-НИАЭП «Повыше-
ние конкурентоспособности предприятий через развитие 
системы управления проектами» в рамках VI Международ-
ного бизнес-саммита «Инвестиции в будущее: Россия»

23–24 октября 
2017 г. 

г. Мельбурн, 
Австралия

Национальная 
конференция 

по управлению 
проектами

Австралийская национальная конференция по управлению 
проектами 2017 AIPM National Conference
https://www.aipm.com.au/events/national-conference

2–3 ноября 
2017 г. Южная Корея

Международная 
исследовательская 

конференция

Международная исследовательская конференция IPMA 
Project Success
http://www.ipma.world/event/ipma-research-conference-2017-
project-success

22–23 ноября
2017 г.

Аналитический 
центр при Прави-
тельстве Россий-
ской Федерации, 
ул. Академика Са-

харова, д. 12, г. Мо-
сква, Россия

Ежегодная 
конференция 
и подведение 

итогов  конкурса

IV Ежегодная конференция «Практика применения проект-
ного управления в государственном секторе» и подведение 
итогов международного конкурса «Проектный Олимп — 
2017».
http://pmolimp.ru/2017/conference
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Why bad projects are so hard to kill

Michael O’Brochta
Bad projects abound, and some researches have provided use-
ful insight into the underlying causes of bad projects. This arti-
cle looks beyond why projects go bad into why bad projects are 
so hard to kill. It explains how sunk cost, groupthink, escalation 
of commitment, and conflicts of interest contribute to keeping 
death march projects needlessly alive.
KEYWORDS: bad projects, sunk cost, groupthink, escalation of 
commitment, conflicts of interest, basic values

The enterprise PMO in operations business management

Darrel G. Hubbard, Dennis L. Bolles
The article is concerned with mutual influence and interrelation 
between project management and business operations. The 
authors consider principles of integrating project management 
with operations management at the strategic and tactical levels 
and demonstrates the role of enterprise project management 
organization in supporting such integration. 
KEYWORDS: project management organization, EPMO, pro-
ject management processes, operations management, strategic 
planning, tactical planning

The psychology of project activity management

Sergey Neizvestny
The achievement of a project goal primarily depends on suc-
cessful coordination of all its participants’ actions. When pro-
perly selected team members an effective interaction between 
them is determined by their ability to get out an adequate mes-
sage adequately to an adequate addressee. This article is devo-
ted to the psychology of project activity management, which is 
used for the development of this ability in practice.
KEYWORDS: project management, psychology of decision ma-
king, corporate culture, internal competition, cooperation

Capability-based approach to the projects of corporate 

information systems implementation

Mikhail Belov
The article analyses the reasons for the lack of effectiveness 
of projects of information, computer and communication tech-
nologies implementation; presents the author’s approach to 
solving this problem, aimed at ensuring more direct relation-
ship between information systems and value created by an en-
terprise. To provide this relationship a set of nine universal busi-
ness capabilities of these systems are identified.
KEYWORDS: system, efficiency, effectiveness, information, com-
puter and communication technologies

It starts with trust: people, perspectives and relationships 

as the building blocks for sustainable success

Darren Dalcher
The article is devoted to trust in human relationships, in parti-
cular in project implementation. The author considers six para-
doxes of trust and presents a new perspective on trust.
KEYWORDS: trust, vulnerability, cooperation, teamwork

IT-projects documentary support

Nadezhda Artonkina
The article considers IT-projects documentary support. 
The author analyses foreign standards in project management 
the legal regulations of the Russian Federation, as well as re-
gulatory and methodological literature on project and docu-
ment management. The project documentation is structured 
and considered both in terms of the objectives of its creation, 
and in the context of project management processes. Gaps in 
the regulation of documentation projects, as well as the need 
to update the existing legal regulations are identified.
KEYWORDS: documentary project management software, pro-
ject documentation, management documentation
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