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Проектный менеджмент рассматривается на 
страницах нашего журнала в разных ракурсах 
и с позиций разных ролей, исполняемых участни-
ками проектной деятельности. Независимо от по-
зиции, в которой вы выступаете (руководитель 
проекта или проектного офиса, а может, и топ-
менед жер организации), вам важно видеть и пони-
мать, как работает система менеджмента проект-
ной деятельности в организации в целом. Успех 
отдельного проекта зависит от эффективности 
управления на уровне портфеля, и наоборот — ра-
бота компетентной команды проектного офиса мо-
жет оказаться нерезультативной, если не опирает-
ся на компетентные команды отдельных проектов.

В очередном, 51-м выпуске журнала мы пред-
лагаем вам посмотреть на ключевые элементы 
системы менеджмента, которые, дополняя друг 
друга, обеспечивают эффективное управление 
проектной деятельностью в организации.

Открывает номер статья Г. Ципеса «Профес-
сия — консультант по управлению проектами», ко-
торую мы публикуем в рубрике «Подготовка и сер-
тификация специалистов». Автор рассматривает 
вопросы повышения эффективности и результа-
тивности проектов в компании с точки зрения спе-
циалиста, профессионального консультанта, кото-
рый призван помочь в этом организации. Он также 
описывает основные задачи консультанта — соз-
дание развивающейся системы менеджмента про-
ектной деятельности и рост эффективности и ре-
зультативности проектов, в том числе за счет ис-
пользования этой системы. Автор выделяет два ее 
крупных компонента: методический, связанный с 
созданием политики, правил и процессов, в том 
числе в области подбора, развития, оценки и моти-
вации персонала, и технический, содержанием ко-
торого является внедрение информационных си-
стем управления проектами. В статье, кроме того, 
рассматриваются требования к компетентности 
консультанта по управлению проектами в соответ-
ствии со стандартом IPMA.

Статья М. Седлмайера «Профессиональная 
компетентность в области управления портфеля-
ми проектов и программ», опубликованная в этой 

же рубрике, продолжает тему, заданную в первой 
статье. Автор, сфокусировавшись на одном из 
ключевых элементов системы — портфельном 
управлении, анализирует компетенции, которы-
ми должен обладать профессионал в области 
управления портфелем проектов в соответствии 
с новым стандартом IPMA ICB4. Особое внимание 
в статье уделено личностным и контекстуальным 
элементам профессиональной компетентности. 
Автор показывает важность лидерских и комму-
никационных навыков для руководителя портфе-
ля, умения создавать и развивать профессио-
нальные сети, выстраивать в них отношения.  

Близкой портфельному управлению теме — 
связи стратегического и проектного управления 
посвящена статья Д. Далчера «Поговорим о стра-
тегии», представленная в рубрике «Школа управ-
ления проектами». Автор анализирует барьеры 
на пути реализации стратегии и предлагает рас-
сматривать стратегические инициативы и соот-
ветствующие им портфели проектов в качестве 
ее основных элементов.  

В рубрике «Новые идеи» мы представляем 
статью М. Абдомеровича «Изменение принципов 
продвижения agile-подхода: как продвижение гиб-
ких инструментов приводит к переосмыслению 
планирования в управлении проектами». Матери-
ал опирается на практический опыт в разработке 
планов проектов. Автор анализирует подходы и 
методологии планирования, особенности различ-
ных подходов к планированию в управлении про-
ектами, сравнивает достоинства и ограничения 
классического («водопад»), гибкого (agile) подхо-
дов и варианты их комбинированного примене-
ния. Он показывает, что применение разных под-
ходов к планированию зависит не только от типов 
проектов, но и от задач управления проектной де-
ятельностью в целом на уровне организации. 

В статье Д. Пащенко «Современные подходы 
к организации производственных процессов 
в проектах разработки ПО в России: результа-
ты исследования», опубликованной в рубрике 
«Опыт и практика», представлены результаты 
исследования тенденций в области применения 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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соответствующих подходов. Исследование показы-
вает, что российские компании вовлечены в гло-
бальные отраслевые тренды и переходят к гибким 
и гибридным производственным моделям, к ис-
пользованию методов непрерывной поставки и вне-
дрения, географически распределенных команд.

В рубрике «Авторский взгляд» мы публикуем 
статью К. Пайни «Управление проектами: словарь 
скептика», в которой представлен, казалось бы, 
не очень серьезный взгляд на управление проек-
тами. Мы знаем, что сарказм и юмор в области 

управления часто опираются на серьезный опыт, 
и критический взгляд нередко бывает полезным, 
но именно наличие оптимизма позволяет нам 
преодолевать любые проблемы и подниматься 
на более высокие ступени развития.

Закрывает выпуск обзор мероприятий в обла-
сти управления проектами и мониторинг законо-
дательства. 

Желаю всем приятного и полезного знаком-
ства со статьями данного выпуска. Успешных про-
ектов!

А.В. Полковников, заместитель главного редактора, председатель правления СОВНЕТ .
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ВВЕДЕНИЕ

В 2013 г. в России стартовала сертификация 
консультантов в сфере управления проектами 
по стандарту IPMA. Мне довелось быть одним из 
первых, прошедших эту сертификацию, и это был 
очень интересный опыт. 

Если говорить об экзаменационной части, то, 
на мой взгляд, особой сложности для практикую-
щих консультантов она не представляет. Я скло-
нен поставить это в заслугу авторам стандарта. 
Лаконичное и емкое изложение материала по 
ключевым, действительно важным элементам 
компетентности консультанта по управлению 
проектами позволяет, с одной стороны, четко по-
нять подход авторов к сертификации, а с другой 
стороны, систематизировать и структурировать 
свой собственный опыт в этой области.

Гораздо сложнее и интереснее вторая часть 
экзамена — собеседование. Разговор с опытны-
ми асессорами (которые и сами обладают огром-
ным опытом консультирования) — это возмож-
ность проверить качество своих решений, хотя 
бы на примере одного проекта. Здесь не будет 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: сертификация, компетентность, консал-
тинг, обучение

Сегодня в России уровень интереса к управлению проектами высок как никог-

да — и в коммерческих компаниях, и в государственном секторе. Вслед за этим 

растет и востребованность консалтинговых услуг в области управления проек-

тами. Каким должен быть современный консультант по управлению проекта-

ми, что включает его профессиональный инструментарий, как с максимальной 

эффективностью использовать его знания и навыки — вот вопросы, которые 

сегодня волнуют очень многих.

Ципес Григорий Львович — к. э. н., главный консуль-

тант департамента управленческого консалтинга 

компании IBS, вице-президент СОВНЕТ, заместитель 

главного редактора журнала «Управление проектами 

и программами», доцент кафедры управления проектами 

НИУ ВШЭ (г. Москва)

ПРОФЕССИЯ — КОНСУЛЬТАНТ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ПОДГОТОВКА 
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никаких скидок на опыт, послужной список, рега-
лии и пр. Но разве не в этом смысл сертифика-
ции — получить объективную оценку своей про-
фессиональной компетентности?

Однако самым интересным в этом процессе 
для меня оказалась подготовка к сертификации, 
которая позволила вслед за авторами стандарта 
шаг за шагом пройти путь содержательного и 
формального осмысления сути этой профессии, 
привлекая при этом собственный опыт и опира-
ясь на него. Именно этому и посвящена статья.

1. КОНСАЛТИНГОВЫЕ ПРОДУКТЫ 

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

Прежде всего определимся с возможными 
областями приложения усилий консультанта по 
управлению проектами и формой оказания кон-
салтинговых услуг. Среди конечных результатов 
внедрения проектного управления в организа-
ции можно выделить два принципиальных: созда-
ние развивающейся системы менеджмента про-
ектной деятельности и рост эффективности и ре-
зультативности проектов, в том числе за счет ис-
пользования этой системы.

Систему менеджмента проектной деятельно-
сти (СМПД) вслед за ГОСТ Р 57002-20171 будем 
рассматривать как совокупность взаимосвязан-
ных и взаимодействующих элементов для поста-
новки целей и обеспечения эффективности про-
ектной деятельности в организации, являющуюся 
частью единой  системы менеджмента организа-
ции. Именно создание СМПД является главным 
объектом усилий консультантов по управлению 
проектами, как работающих внутри организации, 
так и приглашаемых извне. Традиционно предме-
том консалтинга при внедрении СМПД являются 
два крупных компонента — методический, свя-
занный с созданием политик, правил и процес-
сов, в том числе в области подбора, развития, 

оценки и мотивации персонала, и технический, 
содержанием которого является внедрение ин-
формационных систем управления проектами. 

Однако с точки зрения консультанта картина 
выглядит гораздо сложнее (рис. 1). В каждом из 
этих двух компонентов могут быть выделены са-
мостоятельные продукты. Эти продукты могут об-
ладать разной степенью сложности и специфи-
кой, связанной с областью деятельности органи-
зации. Различной может быть форма оказания 
консалтинговых услуг, включая в том числе такие 
востребованные сегодня форматы, как аутсор-
синг, обучение и сертификация2. 

Относительно того, как выглядят современные 
системы управления проектами, известно и напи-
сано довольно много [1, 2]. Не повторяя общеиз-
вестных положений, остановимся только на од-
ном моменте, чрезвычайно важном именно се-
годня, в условиях ажиотажного спроса на проект-
ное управление.

Речь идет о ключевом вопросе, который долж-
на задать себе каждая организация, вступающая 
на путь внедрения проектного управления: чего 
она ждет от этого достаточно дорогого и не очень 
простого с точки зрения и внедрения, и исполь-
зования инструмента? Здесь необходимо избе-
жать общих формулировок и лозунгов, нельзя по-
лагаться на чужой опыт и энтузиазм. Лучше всего 
попробовать этот инструментарий в деле, приме-
рить его на себя, на свою организацию. Именно 
такой пилотный запуск позволит осознать, на ка-
кие выгоды может рассчитывать организация, 
есть ли у нее для этого необходимые ресурсы, что 
может помешать процессу создания и использо-
вания СМПД.

Такой пилотный запуск может проводиться 
в разных форматах, но самая эффективная фор-
ма — «проектная мастерская», когда в активное об-
суждение вовлекается большое количество клю-
чевых менеджеров и специалистов организации. 
Различным может быть и предмет обсуждений — 

1 ГОСТ Р 57002-2017 «Система менеджмента проектной деятельности. Основные положения». На данный момент находится на стадии проекта. — Прим. авт.
2 Отметим, что эта картина, безусловно, не является полной, а метафора, приведенная на рис. 1, — это всего лишь один из возможных взглядов на «линейку» консалтинговых про-

дуктов в области управления проектами. — Прим. авт.
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от проблем, ради решения которых планируется 
внедрение проектного управления, до создания 
эскиза будущей системы. Проведение таких пи-
лотных запусков требует привлечения опытных 
консультантов-модераторов, которые смогут по-
ставить правильные вопросы и помогут структу-
рировать результаты обсуждения. 

Таким образом, пилотный запуск — это самая 
правильная точка ввода консультанта в процесс 
внедрения проектного управления. Консультант 
и сам крайне заинтересован в участии в таких за-
пусках. Ведь они позволяют сформулировать 
ожидания заказчика и перевести их в требования, 

максимально формальные и реалистичные, что 
очень важно, поскольку обманутые ожидания за-
казчика — это серьезный ущерб для репутации 
консультанта.

2. МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНТНОСТИ 

КОНСУЛЬТАНТОВ ПО УПРАВЛЕНИЮ 

ПРОЕКТАМИ

В 2011 г. Международная ассоциация управ-
ления проектами IPMA ввела дополнения 
к «Требованиям к компетентности специалистов 

Рис. 1. Консалтинговые продукты и услуги в управлении проектами
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по управлению проектами» [3] и распространила их 
на консультантов по управлению проектами. Эти 
дополнения оформлены отдельным документом [4]. 

Вслед за Международной организацией труда 
[5] IPMA рассматривает управленческое консуль-
тирование и как профессиональную услугу, и как 
способ оказания практической помощи. В соот-
ветствии с определением IPMA консультант по 
управлению проектами — это управленческий 
консультант со специализацией в области управ-
ления проектами. При всей простоте и лаконич-
ности формулировки из этого определения сле-
дует несколько важных следствий. 

Во-первых, консультант по управлению проек-
тами должен быть способен применять различ-
ные техники консалтинга и обладать исчерпыва-
ющими знаниями об управленческих процессах 
организации. Причем не следует ограничиваться 
исключительно привычными процессами управ-
ления проектами. Данный специалист должен по-
нимать широкий контекст, в котором реализуется 
проектная деятельность, т.е. и стратегию, и основ-
ные бизнес-процессы, и корпоративную культуру 
организации. 

Во-вторых, консультант по управлению проек-
тами должен обладать доказанными менеджер-
скими компетенциями в области управления про-
ектами. Здесь логика стандарта базируется на 
том, что, не имея собственного опыта управления 
проектами (причем опыта значительного), кон-
сультант не сможет оказать эффективную помощь 
команде управления проектами, не говоря уже о 
более сложных управленческих задачах. Немало-
важным является и вопрос доверия, которое 
вряд ли может основываться только на академи-
ческих знаниях консультанта.

В-третьих, с учетом сказанного выше консуль-
танта по управлению проектами можно признать 
фигурой, значительно более самостоятельной 
и даже самодостаточной по сравнению и с обыч-
ным управленческим консультантом, и с обыч-
ным руководителем проектов. Действительно, 
в соответствии с требованиями стандарта IPMA 
консультант по управлению проектами способен 

не только находить решения и давать советы. 
В область его профессиональной компетенции 
входит планирование, контроль и внедрение ре-
комендованных решений (рис. 2). 

Что касается содержательной стороны вопро-
са, IPMA выделяет два класса решений, разработ-
ка которых относится к компетенции консультан-
та по управлению проектами. На уровне отдель-
ного проекта это решения, связанные с традици-
онными областями управления проектом, такими 
как календарное планирование, анализ рисков, 
организация контроля и отчетности и др. На 
уровне организации в целом — решения, связан-
ные со стратегическим менеджментом проектов, 
организационной поддержкой проектной дея-
тельности, проектной культурой и т.д. Соответ-
ственно, стандарт IPMA предполагает два уровня 
сертификации — консультант по управлению 
проектами (Project Management Consultant, PMC) 
и консультант по управлению программами и 
портфелями проектов (Program & Portfolio Mana-
ge ment Consultant, PPMC).

Как отмечалось ранее, требования к компетент-
ности консультанта по управлению проектами 

Рис. 2. Роль консультанта по управлению проектами
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сформулированы как дополнения к требованиям 
к компетентности руководителей проектов и, со-
ответственно, разделены на три категории: техни-
ческие, поведенческие и контекстуальные. Отме-
тим, что в новой редакции стандарта IPMA «Требо-
вания к компетентности специалистов в области 
управления проектами, программами и портфе-
лями проектов» (ICB4) [6] эти категории получили 
другие названия: практика, люди, перспектива3 
(рис. 3).

Всего требования охватывают 14 элементов 
компетентности, при этом объем требований не 
зависит от уровня сертификации.

2.1. Технические элементы компетентности

В этой области сформулированы требования 
к знанию специалистом методов и инструментов 
консалтинга и опыту их применения. Всего в раз-
деле представлено шесть дополнительных эле-
ментов компетентности:

1) стратегии и подходы в консалтинге;
2) фазы консалтинга;
3) стратегии маркетинга и предоставления 

услуг;
4) анализ организации и выявление потребно-

стей;
5) методы консалтинга и «вмешательства»;
6) методы оценки.
1. Стратегии и подходы в консалтинге. Здесь 

главная альтернатива в подходах определяется 
ролью консультанта, который может выступать 
либо в качестве эксперта (модель экспертного 
консалтинга), либо в качестве модератора (мо-
дель процессного консалтинга). 

Экспертная модель используется, когда кон-
сультируемая организация или проектная коман-
да нуждается во внешних знаниях, а технический 
эксперт приносит необходимые знания извне и 
предлагает свои решения. Процессная модель ис-
ходит из того, что все знания и возможные реше-
ния можно найти внутри компании или команды, 

3 Перевод автора. — Прим. ред.

Рис. 3. «Глаз компетенций» IPMA 

а) «Глаз элементов компетентности» в ICB3
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а роль консультанта состоит в организации и под-
держке процесса поиска и выработки решений.

Вторая группа различий в подходах определя-
ется форматом работы консультанта. Он может 
взаимодействовать индивидуально с конкретны-
ми людьми, инструктируя их и помогая им выпол-
нять определенные функции (модель «Настав-
ник»), или с большой группой сотрудников, помо-
гая им осваивать новые управленческие техноло-
гии (модель «Тренер»). Третий возможный фор-
мат — это классический консалтинговый проект. 
В этом случае внимание фокусируется не на от-
дельных, пусть и важных для организации момен-
тах. Целью таких проектов являются масштабные 
изменения в системе управления организации 
в целом.

При этом отмечается, что сегодня, как прави-
ло, эти подходы приходится использовать не как 
альтернативные, а в некотором комбинирован-
ном варианте, а это требует от консультанта не 
только знания техник и понимания возможностей 
и ограничений указанных методов, но и опреде-
ленной гибкости в выборе подхода.

2. Фазы консалтинга. Консалтинг в области 
управления проектами связан с организационны-
ми изменениями. Родни Тернер [7] не без основа-
ний утверждает, что шансы на успех подобных на-
чинаний изначально не очень велики, поскольку 
ни цели, ни инструменты реализации таких изме-
нений часто не бывают определены достаточно 
ясно. Одним из способов снизить риски таких 
проектов является выделение определенного на-
бора фаз, выполнение которых позволяет полу-
чить ответы на целый ряд принципиальных во-
просов: зачем менять, что менять, как менять, 
кого вовлекать, как оценить или измерить эффек-
тивность и т.д.

Известно множество подобных моделей — от 
трехфазовой модели Курта Левина [8], созданной 
еще в середине прошлого века, до десятифазо-
вой модели AIM [9]. Стандарт IPMA в качестве од-
ного из хороших подходов приводит семифазо-
вую модель консалтинга, схематически изобра-
женную на рис. 4. 

Тем не менее, несмотря на богатый выбор ти-
повых моделей, состав фаз, их продолжитель-
ность, возможность их параллельного исполне-
ния должны определяться консультантом на ме-
сте с учетом особенностей конкретного проекта. 
Особенно важно это для консалтинга, связанного 
с внедрением информационных технологий. В та-
ких проектах всегда использовались специфиче-
ские жизненные циклы, а в последние годы ситу-
ация в IT-проектах претерпевает революционные 
изменения в связи с массовым переходом на гиб-
кие технологии управления [10]. 

3. Стратегии маркетинга и предоставления 
услуг. В какой форме оказывать консалтинговую 
услугу и оказывать ли ее вообще в том виде, 
в котором ее хочет получить консультируемая 
организация, — это вопрос позиционирования 
консультанта и его услуг на рынке. Здесь можно 
говорить о целом комплексе процессов, кото-
рые должны быть налажены в консалтинговой 
компании: разработка консалтинговых продук-
тов, вывод продуктов на рынок, поиск заказчи-
ков и продажа услуг. Описание подобных про-
цессов — «продуктового цикла», «клиентского 
цикла» — можно найти, например, в книге «Про-
екты и управление проектами в современной 
компании» [11].

До выхода на рынок нужно найти ответы на 
вопросы, которые находятся в сфере стратегиче-
ского управления.

 Надо? Необходимо проанализировать сег-
менты рынка, потенциальных клиентов, их по-
требности и ожидания от получения консалтин-
говых услуг.

 Могу? Требуется оценить свои возможно-
сти и компетенции, сравнить их с достоинствами 
и недостатками конкурентов.

 Хочу? Необходимо определить, какие обла-
сти и формы консалтинга готова осваивать ком-
пания — от стандартных консалтинговых реше-
ний до специализированных услуг, от широких 
портфелей услуг до нишевых решений.

При работе с конкретными заказчиками на 
каждом из этапов взаимодействия необходимо 
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фокусироваться на наиболее важных для этих 
этапов моментах:

 на этапе продажи это тесные взаимоотно-
шения, креативность и гибкость;

 на этапе заключения договора это подроб-
ное обсуждение предложения, глубокое понима-
ние коммерческих и юридических вопросов;

 на этапе исполнения работ это управление 
ожиданиями, создание предпосылок для продол-
жения сотрудничества и получения повторных 
заказов.

4. Анализ организации и выявление потребно-
стей. Изучение консультируемой компании 
должно начинаться задолго до начала оказания 
услуг и продолжаться на протяжении всего кон-
салтингового проекта. Цель и предмет анализа 

определяется фазой консалтинга и теми вопроса-
ми, которые характерны для тех или иных этапов.

На начальных фазах консалтинга главной зада-
чей анализа является получение обоснованных 
ответов на вопросы: могу, хочу, надо? Далее ана-
лиз должен становиться более глубоким и на-
правленным на конкретные области деятельно-
сти консультируемой организации, к которым 
имеют отношение оказываемые услуги. Виды, 
цели и инструменты анализа, рекомендуемые 
стандартом IPMA, приведены в табл. 1.

5. Методы консалтинга и «вмешательства». 
Любая активность консультанта — от внесения 
внешней информации в компанию до контактов 
с ее сотрудниками — является «вмешатель-
ством». Процесс консалтинга — это цепочка 

Рис. 4. Фазы консалтинга

Время

1. Инициация проекта / 
квалификация запроса

2. Критическая оценка / 
анализ ситуации

3. Поиск, изучение и анализ лучших подходов

4. Разработка концептуального 
дизайна, критериев и задач

5. Последовательная разработка и внедрение 
решения

6. Оценка применимости 
и выгод

7. Стабилизация 
и дальнейшее развитие
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«вмешательств», целью которых является дости-
жение требуемых изменений в организации.

Среди возможных форм «вмешательства» 
стандарт IPMA выделяет процессы получения об-
ратной связи, мероприятия по преодолению со-
противления, по развитию и повышению квали-
фикации персонала, по организационному разви-
тию и по развитию команд, работу с конфликтны-
ми ситуациями и т.д. 

«Вмешательство» неизбежно вызывает ответ-
ную реакцию сотрудников консультируемой ор-
ганизации. Внимание к человеческому фактору 
как ключевому элементу в теории организацион-
ных изменений проявляется во многих моделях 
управления изменениями. В частности, авторы 
модели ADKAR [12] отмечают, что самым болез-
ненным в реализации изменений является осо-
знание и принятие необходимости изменений, 
а самым сложным — переход от осознания необ-
ходимости к желанию их реализовать.

Эта мысль имеет глубокое обоснование с точ-
ки зрения психологии человека, описанное Эли-
забет Кюблер-Росс [13] как «кривая скорби», 
включающая пять последовательных стадий при-
нятия неизбежного (рис. 5):

1) стадия отрицания: естественная человече-
ская реакция на внешние раздражители — «меня 
это не касается»; 

2) стадия агрессии: естественная человече-
ская реакция на неприятности — «найти винов-
ного»;

3) стадия торга: естественная человеческая 
реакция на необходимость платить — «заплатить 
как можно меньше»;

4) стадия депрессии — это естественная чело-
веческая реакция на серьезное расхождение 
ожиданий и реальности;

5) стадия принятия: готовность жить и рабо-
тать в новой реальности.

Учитывая эти факторы, консультант не должен 
использовать «вмешательства» без оценки их по-
следствий. Особенно важен такой анализ в слу-
чае использования глобальных «вмешательств», 
к которым можно отнести внедрение новых тех-
нологий и методов работы. Негативные эффекты 
и сопротивление таким «вмешательствам» хоро-
шо известны из опыта внедрения корпоративных 
информационных систем [14]. В подобных ситуа-
циях консультант должен заранее прорабатывать 
и выбирать адекватные методы преодоления со-
противления, включая вовлечение, убеждение, 
мотивацию, не исключая и принуждение.

6. Методы оценки. Важность оценки органи-
зационных изменений чрезвычайно высока. Свя-
зано это и с тем влиянием, которое изменения 
могут оказать на деятельность организации, 

№ п/п Вид анализа Цели анализа Инструменты анализа

1
Неспецифический анализ 
клиента во время или перед 
началом консалтинга 

Получить представление о возможной 
прибыли, потребностях заказчика, 
корпоративной и управленческой культуре

Анализ бизнес-отчетов, сайта, 
продуктов, впечатлений от 
помещений, манеры общения

2 Определение потребностей 
и окружения 

Идентифицировать цели и контекст, 
сформулировать возможные решения, 
выявить противоречия и возможные 
проблемы, оценить опыт и лучшие подходы, 
распределить ответственность и риски

Анкетирование, опросы

3 Анализ организации с учетом 
задачи

Выявить специфические особенности 
организации (стратегии, культуры, процессов 
и т.д.), имеющие отношение к решаемой 
задаче

Интервью, анкетирование, 
совместные обсуждения, 
семинары, анализ документов

Таблица 1. Виды, цели и инструменты анализа организации
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и с высокими рисками их реализации. Однако 
специфика проектов организационных измене-
ний существенно затрудняет применение подоб-
ных инструментов. Во-первых, эти проекты часто 
имеют стратегическое значение, и их влияние на 
деятельность организации носит комплексный 
характер. Во-вторых, эффекты подобных проек-
тов часто невозможно оценить количественно, 
а тем более в финансовом выражении. Наконец, 
сам процесс реализации подобных проектов тре-
бует не менее пристального внимания, чем их ре-
зультаты, поскольку не все задуманные измене-
ния могут быть успешно доведены до конца в 
силу тех или иных ограничений. Таким образом, 
можно сформулировать три связанных между со-
бой вопроса к методике оценки изменений: что 
измерять, как измерять, когда измерять?

Процесс оценки должен носить растянутый во 
времени характер и охватывать не только период 

реализации изменений, но и значительное время 
до их начала и после завершения:

 на входе в проект должны даваться оценки 
ожидаемых затрат и прибыли с целью принятия 
решений об участии в проекте;

 в процессе исполнения проекта необходи-
мо оценивать качество предлагаемых решений 
и проведенных мероприятий с целью улучшения 
процедур и процессов управления;

 сразу после завершения проекта необхо-
димо оценить, что удалось сделать, что еще мож-
но или нужно внедрять, какие дополнительные 
процессы или мероприятия полезно реализо-
вать;

 спустя некоторое время после завершения 
проекта целесообразно осуществить оценку вли-
яния проведенных изменений в среднесрочной 
и долгосрочной перспективе и проверку жизне-
способности решений.

Рис. 5. Стадии сопротивления изменениям по Э. Кюблер-Росс
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Выбор метода оценки определяется многими 
параметрами — предметом и характером изме-
нений, их масштабом и значимостью для текущей 
и будущей деятельности, моментом проведения 
оценки. В зависимости от этого могут использо-
ваться количественные или качественные мето-
ды оценки, оценка с опорой на ключевые показа-
тели деятельности или на оперативную информа-
цию, оценка непосредственных результатов или 
отложенных эффектов. Дополнительную инфор-
мацию по возможным методам можно найти, на-
пример, в работах Дж. Варда и Е. Дэниел [15], 
Г.Л. Ципеса и А.В. Кузьмищева [16].

2.2. Поведенческие элементы 

компетентности

Требования в области поведенческой компе-
тентности консультанта по управлению проекта-
ми, как и во всех версиях основного стандарта 
IPMA [3, 6], относятся к личным качествам и к на-
выкам межличностного взаимодействия. В этом 
разделе представлено четыре дополнительных 
элемента:

1) профессиональное отношение и поведение 
консультанта;

2) роли консультанта;
3) управление отношениями;
4) способность работать в условиях неопреде-

ленности.
1. Профессиональное отношение и поведение 

консультанта. Успешность консалтинговой ком-
пании, ее репутация во многом определяется 
личными качествами ее сотрудников-консультан-
тов — личными ценностями, индивидуальностью, 
человеческой и профессиональной зрелостью, 
отношением к работе. 

Как отмечено в книге «Управленческий кон-
салтинг. Путеводитель по рынку профессиональ-
ных услуг» [17], консультанты, безусловно отве-
чая за качество и профессионализм своих сове-
тов, редко берут на себя ответственность за их 
реализацию. В этих условиях репутация становит-
ся если не единственным, то во всяком случае 

важнейшим критерием, которым руководствует-
ся заказчик при выборе консультанта. 

Консультант, получая доступ к разнообраз-
ной, часто конфиденциальной информации и 
имея возможность оказывать влияние, иногда 
достаточно серьезное, на деятельность заказчи-
ка, обязан следовать сложившимся и принятым 
в профессиональном сообществе этическим нор-
мам, своего рода этическому кодексу. Даже если 
это не записано в контракте, заказчик ждет от 
консультанта объективности и беспристрастно-
сти, ориентации в возможных ресурсах и реше-
ниях, соблюдения условий конфиденциальности. 
И конечно, во всех своих действиях консультант 
должен исходить из приоритета обстоятельств 
заказчика и безусловного соблюдения его инте-
ресов.

2. Роли консультанта. Поскольку, как отмеча-
лось ранее, подходы и стратегии в консалтинге 
могут быть различными, консультант может ис-
полнять различные роли или совмещать несколь-
ко ролей. Кроме уже обсуждавшихся ролей экс-
перта, модератора, наставника и тренера, кон-
сультанту может быть поручена роль независи-
мого оценщика (асессора). 

Иногда возникают ситуации, когда на консуль-
танта возлагается роль руководителя и/или ис-
полнителя работ на стороне заказчика. Однако 
такие меры обычно принимаются под влиянием 
вынуждающих обстоятельств, а подобные ситуа-
ции должны рассматриваться как исключения.

3. Управление отношениями. В консалтинге, 
как и в любой проектной деятельности, правиль-
но выстроенные отношения с заинтересованны-
ми сторонами, и прежде всего с заказчиком, явля-
ются необходимым условием общего успеха. Бо-
лее того, в консалтинге роль этого элемента осо-
бенно значима. Без доверительных отношений 
между консультантом и заказчиком невозможно 
создание и развитие сети компетентности — ши-
рокой сети коллег, к которым можно обратиться 
для обсуждения того или иного вопроса.

Стандарт IPMA выделяет несколько факто-
ров, игнорируя которые невозможно установить 



Лицензия: только для личного использования.

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

180 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(51)2017

Ципес Г.Л.

отношения доверия и взаимного уважения меж-
ду консультантом и заказчиком: 

 учитываем ли мы впечатление (в том числе 
внешнее), которое мы производим на заказчика;

 достаточно ли хорошо мы знаем заказчика 
и его бизнес;

 достаточно ли полно и адекватно мы пони-
маем поставленную перед нами задачу;

 достаточно ли хорошо мы понимаем отно-
шения и распределение полномочий внутри ор-
ганизации заказчика;

 правильно ли мы определяем время, место 
и состав участников встреч c заказчиком.

Однако, безусловно, при выстраивании отно-
шений с клиентами следует принимать во внима-
ние гораздо более широкий круг задач: анализ 
интересов и влияния, выбор стратегии, определе-
ние конкретных действий в зависимости от воз-
никающих обстоятельств и т.д. [18] Об этих аспек-
тах речь пойдет далее, в рамках обсуждения кон-
текстуальных элементов компетентности. 

4. Способность работать в условиях неопреде-
ленности. Значимость этого элемента компетент-
ности для консультанта определяется двумя об-
стоятельствами. Первое — это уже отмеченная ра-
нее особенность проектов организационных из-
менений, в которых ни цели, ни инструменты реа-
лизации часто не бывают определены достаточно 
ясно. Второе — это общий рост неопределенно-
сти в современных проектах и тем более програм-
мах, обусловленный неопределенностью инфор-
мации, незрелостью или новизной используемых 
технологий, изменениями внешнего окружения, 
различными непредсказуемыми факторами. Зна-
чимость этих факторов столь велика, что в нацио-
нальном японском стандарте управления иннова-
ционными проектами и программами P2M [19] 
свойство неопределенности внесено непосред-
ственно в определения проекта и программы.

Стандарт IPMA также уделяет большое внима-
ние работе в условиях неопределенности, допол-
няя ее источники такими факторами, как неадек-
ватные ожидания, культурные различия и вну-
тренние противоречия на стороне заказчика. 

Консультант часто приглашается именно с целью 
снижения уровня неопределенности, поэтому и 
требования к его компетентности здесь весьма 
высоки (табл. 2). 

2.3. Контекстуальные элементы 

компетентности 

Под контекстом (в ICB3) или перспективой 
(в ICB4) стандарты IPMA понимают окружение, 
в котором реализуется проект / программа / 
портфель проектов. В этом разделе представле-
но четыре дополнительных элемента:

1) стратегии, структуры и культуры организа-
ции;

2) управленческие процессы;
3) управление организационными изменения-

ми, обучающиеся организации, управление зна-
ниями;

4) микрополитики и влияния в организации.
1. Стратегии, структуры и культуры органи-

зации. Здесь в рамках одного элемента компе-
тентности сконцентрировано огромное количе-
ство важнейших вопросов устройства современ-
ной компании (рис. 6). Безусловно, для консуль-
танта понимание этих взаимовлияющих факто-
ров, определяющих основные векторы развития 
компании, является необходимым и составляет 
его обязательный профессиональный бэкграунд. 

Без владения методами и инструментами стра-
тегического управления невозможно грамотно 
выстроить процессы стратегического менедж-
мента проектов, управления программами и 
портфелями проектов. Вопросы организацион-
ной поддержки проектного управления (включая 
и создание офисов управления проектами) требу-
ют глубокого понимания принципов создания си-
стем управления как взаимосвязанной совокуп-
ности управленческого персонала, структур и 
процессов управления. Понимание культуры ор-
ганизации дает возможность найти наиболее эф-
фективную форму консалтинга, преодолеть неиз-
бежное сопротивление, сохранить или выстроить 
новый баланс интересов.
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2. Управленческие процессы. Переход компа-
нии на использование проектных методов управ-
ления неизбежно изменит значительную часть 
управленческих процессов. Кроме того, что по-
явятся новые процессы, характерные именно для 
проектного управления, изменения коснутся 
и вполне традиционных процессов в области фи-
нансового управления, управления персоналом, 
документами и т.д.

Сегодня процессный подход является при-
знанным и широко распространенным инстру-
ментом управления и закреплен как один из 
восьми основополагающих принципов каче-
ственного управления в стандартах ISO серии 
9000. Процессный подход — это концепция 
управления, в соответствии с которой деятель-
ность организации представляется и управляется 
как взаимосвязанные процессы, которые функци-
онируют как целостная система. 

Общая картина процессного управления орга-
низации, представленная в стандарте IPMA, вклю-
чает три контура: нормативное, стратегическое 

и оперативное управление (рис. 7). Задачи кон-
сультанта в области управленческих процессов 
состоят обычно в их анализе, формализации и оп-
тимизации с учетом определенных критериев. 
В рамках процессного подхода профессиональ-
ным сообществом создан обширный методиче-
ский и программный инструментарий. Однако его 
применение требует от консультанта высокой 
квалификации и серьезной специализированной 
подготовки [20].

3. Управление организационными изменения-
ми, обучающиеся организации, управление знания-
ми. «Каждая проблема или благоприятная воз-
можность, вызванная изменением, приводит к по-
явлению решения, которое вызовет еще большее 
изменение, и в результате мы столкнемся с новой 
реальностью и с новым набором проблем или 
благоприятных возможностей… Так как измене-
ния не прекращаются, проблемы возникают по-
стоянно… Всегда!!!» — это высказывание Ицхака 
Адизеса [21, с. 26] очень точно характеризует ло-
гику существования современных организаций.

№ п/п Область компетенции Необходимые качества консультанта

1 Толерантное отношение к нео-
пределенности

 Способность воспринимать, анализировать противоречивую информацию 
и делать правильные выводы
 Способность принимать сбалансированные решения в сложных ситуациях 

с учетом культурных различий, конфликтов и различий в ожиданиях сторон

2 Понимание людей, эмпатия

 Способность вызывать к себе симпатию, устанавливать личные контакты 
и достигать взаимопонимания с различными сотрудниками, вовлеченными 
в проект
 Способность выявлять их интересы и ожидания, часто крайне противоре-

чивые

3 Знания и опыт, релевантные 
решаемым задачам

Способность «разогнать туман», используя общие знания об отрасли, опыт вы-
полнения подобных проектов или решения похожих проблем

4 Знания и опыт работы в управ-
ляемых социальных системах

Способность держать под контролем взаимодействия и «вмешательства», по-
следствия и эффекты которых в социальных системах не всегда легко предуга-
дать

5 Знания и опыт участия в проек-
тах внедрения изменений

 Способность убедительно и честно, на основе взаимного доверия преодо-
левать нерешительность заказчика
 Способность распознавать очаги сопротивления и подавлять их
 Способность в понятной форме доносить суть работы до всех вовлеченных 

в проект заинтересованных сторон

Таблица 2. Виды, цели и инструменты анализа организации
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Неизбежность организационных изменений 
в любой компании диктуется множеством при-
чин: логикой жизненного цикла организации, 
конкуренцией на рынке, состоянием экономики. 
Для крупных корпораций к этим причинам добав-
ляются такие процессы, как слияния и поглощения, 
выделение новых бизнесов, создание корпоратив-
ных центров. Организационные изменения не всег-
да являются столь глобальными, они могут иниции-
роваться стремлением к локальным улучшениям. 

Управление организационными изменениями 
требует применения специальных техник, позволя-
ющих оценить, отобрать, скоординировать, спла-
нировать и успешно осуществить эти изменения 

[15, 16]. Не менее важным фактором успеха органи-
зационных изменений является наличие особого 
типа корпоративной культуры — культуры обучаю-
щихся организаций [22]. Среди важных характери-
стик таких компаний можно выделить привержен-
ность изменениям, вовлечение персонала, самоор-
ганизацию и саморегулирование профессиональ-
ных сообществ. Такого рода компании культивиру-
ют процесс непрерывного создания и передачи 
знаний в организации, названный в работе И. Но-
наки и Х. Такеучи [23] спиралью знаний.

4. Микрополитики и влияния в организации. 
В любой компании консультант столкнется с орга-
низационной политикой — действиями отдельных 

Рис. 6. Факторы, влияющие на формирование и развитие компании

Фактор культуры

Миссия
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Показатели 
эффективности

Фактор стратегии
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структура 

Бизнес-процессы 

Неформальные структуры

Фактор структуры

Базовые права 
и обязанности

Неписаные законы

Ценности

Стандарты и установки
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людей или групп для получения, развития и ис-
пользования власти и ресурсов, нацеленных на 
определенные результаты, в условиях неопреде-
ленности и несогласованности выбора.

Анализ интересов и распределение полномо-
чий на стороне заказчика поможет консультанту 
правильно выявить все заинтересованные сто-
роны, идентифицировать оппонентов и союзни-
ков, позволит спрогнозировать очаги сопротив-
ления и наметить адекватные мероприятия. 
Именно на основании этого анализа формирует-
ся стратегия и тактика взаимодействия с заказ-
чиком и другими заинтересованными сторона-
ми [18]. 

Второй важный момент, на который обращает 
внимание стандарт IPMA, — это корректное раз-
деление полномочий между заказчиком и кон-
сультантом. Полномочия консультанта относятся 
к регулированию вопросов, связанных с экспер-
тизой или методологией, они зависят от роли 
консультанта и должны быть ограничены этой 
ролью. Неправильное распределение полномо-
чий может привести к потере объективности, 

а отсутствие формализма в этом вопросе может 
создать ситуацию, когда заказчик необоснованно 
перекладывает ответственность за принятие со-
держательных или управленческих решений на 
консультанта.

3. ВМЕСТО ЗАКЛЮЧЕНИЯ: КАК СТАТЬ 

КОНСУЛЬТАНТОМ ПО УПРАВЛЕНИЮ 

ПРОЕКТАМИ?

Если относиться к консалтингу в управлении 
проектами как к профессии, естественно поста-
вить вопрос: как научиться этой профессии? Ка-
ким образом, в какой пропорции следует соеди-
нять специфические знания из области консал-
тинга и управления проектами? 

Думаю, пока здесь нет готовых рецептов. В ка-
честве примера возможного подхода приведу 
программу дисциплины «Консалтинг в управле-
нии проектами», включенной в несколько обра-
зовательных магистерских программ факультета 
бизнеса и менеджмента НИУ ВШЭ [24].

Рис. 7. Контуры процессного управления

Оперативное управление
� Переводит стратегические пла-
ны на уровень ежедневно испол-
няемых процедур
� Обеспечивают управление 
персоналом и дочерними струк-
турами, планирование и контроль 
бизнес-процессов, управление 
финансами и т.д.

Процессы управления обеспечивают:
� соответствие деятельности организации принятой стратегии развития;
� выполнение всеми сотрудниками своих операционных задач в рамках основных и обеспечивающих процессов

Нормативное управление
� Регулирует принципы, стандарты, 
правила и руководства, дающие 
персоналу базовые ориентиры
� Типичные результаты — опреде-
ление миссии, видения, системы 
ценностей и других общекорпора-
тивных принципов

Стратегическое управление
� Определяет промежуточные 
цели и процедуры достижения 
заявленных позиций
� Типичные результаты — SWOT-
анализ, бизнес-стратегия, бизнес-
план, стратегические карты, сба-
лансированные системы показа-
телей
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Цель дисциплины определена как освоение 
базовых методов консалтинга применительно 
к разработке и внедрению корпоративных стан-
дартов и систем управления проектами. 

В результате освоения дисциплины студент 
должен: 

 знать основные методы консалтинга как 
профессиональной сферы деятельности, типовое 
содержание корпоративного стандарта управле-
ния проекта, возможности и особенности приме-
нения методов консалтинга при создании корпо-
ративного стандарта управления проектами;

 уметь формировать базу методологических 
источников для решения различных задач в рам-
ках разработки корпоративных стандартов 
управления проектами, в том числе на основе 
профессиональных стандартов управления про-
ектами;

 иметь навыки выбора и применения профес-
сиональных методов и инструментов консалтинга 

при разработке корпоративных стандартов управ-
ления проектами.

Формат изучения дисциплины предусматрива-
ет обзор методологии, разбор практических кей-
сов, выполнение сквозного учебного проекта 
в рамках серии «мозговых штурмов», выполне-
ние и презентацию индивидуальной исследова-
тельской работы по теме. Значительное время 
при изучении дисциплины (более 50%) отведено 
практической самостоятельной работе студентов, 
что видно из структуры программы, приведенной 
в табл. 3. 

Пятилетний опыт преподавания показал, что 
успешное освоение этой дисциплины возможно, 
только если у студентов есть серьезная базовая 
подготовка в области проектного управления 
и в других смежных дисциплинах. И это вполне со-
ответствует позиции IPMA, предъявляющей ком-
плексные и весьма высокие требования к квалифи-
кации консультантов по управлению проектами.

№ п/п Раздел Методология Кейсы Практика

1

Применение 
методов и ин-
струментов кон-
салтинга в 
управлении 
проектами

 Определение и методы консалтинга
 Компетенции консультанта по 

управлению проектами
 Консалтинговые продукты в 

управлении проектами
 Моделирование как инструмент 

консалтинга в управлении проектами
 Система управления проектами
 Использование рамочных стан-

дартов при создании корпоративно-
го стандарта управления проектами

 Аудит проекта внедрения 
корпоративной информаци-
онной системы
 Корпоративный стандарт 

управления проектами

Кейс: внедрение си-
стемы управления 
проектами на про-
мышленном предпри-
ятии.
Задания.
1. Определить грани-
цы применения про-
ектного управления 
на предприятии.
2. Выявить заинтере-
сованные стороны 
проектов предпри-
ятия. 
3. Определить крите-
рии выбора проектов 
и формирования 
портфеля проектов 
предприятия.
4. Сформировать стра-
тегическую карту про-
ектной деятельности 
предприятия

2

Консалтинг в 
корпоративном 
управлении 
проектами

 Политика компании по управле-
нию проектами
 Границы проектно-ориентирован-

ной деятельности
 Виды проектов в деятельности 

современной компании 
 Классификация проектов
 Стратегический консалтинг в 

управлении проектами
 Логика выбора проектов: зоны 

ответственности, формализация кри-
териев и процедур
 Оценка деятельности проектно-

ориентированной компании

 Ловушки типовых решений
 Научно-технический центр 

как проектно-ориентирован-
ная компания
 Управление портфелями 

коммерческих проектов
 Управление портфелями 

проектов развития
 Управление проектами 

и микрополитика

Таблица 3. Структура программы «Консалтинг в управлении проектами»
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Таблица 3. Структура программы «Консалтинг в управлении проектами» (продолжение)

№ п/п Раздел Методология Кейсы Практика

 Применение методологии BSC 
в управлении проектами
 Стратегическая карта проектно-

ориентированной компании

5. Сформировать со-
став команды проекта 
и определить принци-
пы ее мотивации.
6. Спроектировать 
управленческие доку-
менты и процессы 
управления проек-
тами

3

Создание опе-
рационного 
стандарта 
управления 
проектами

 Проектирование организацион-
ной структуры проектно-ориентиро-
ванной компании
 Управление ресурсами в проек-

тно-ориентированной компании
 Проектирование организацион-

ной структуры проекта
 Система мотивации персонала 

в проектно-ориентированной ком-
пании
 Офис управления проектами
 Принципы и подходы к проекти-

рованию процессов управления про-
ектами
 Информационная система управ-

ления проектами

 Матричная организацион-
ная структура компании
 Аутсорсинг функций офиса 

управления проектом
 Медицинский центр как 

проектно-ориентированная 
организация
 Внедрение системы вну-

треннего аудита и мониторин-
га проектов
 Распределенный офис 

управления строительным 
проектом
 IT-составляющая как кри-

тический фактор успеха мега-
проекта
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1. ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ 

КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Существует множество определений понятия 
«профессиональная компетентность». Особенно 
интересным является определение ОЭСР, которое 
было сформулировано в рамках проводимого ор-
ганизацией исследования PISA. Оно звучит следу-
ющим образом: «Компетентность — это больше 
чем знания и навыки. Это также способность вы-
полнять сложные задачи за счет мобилизации и 
использования психосоциальных ресурсов (в том 
числе навыков и установок) в конкретном контек-
сте» [7]. Следовательно, компетентность включа-
ет знания и способности, в ее основе лежат ха-
рактеристики личности и шаблоны поведения, 
и, кроме того, она определяется контекстом.

В данной статье мы будем считать основным 
определение компетентности из новой версии 
«Требований к компетентности специалистов 
IPMA» (ICB4). В этом документе компетентность 
определяется как «применение знаний, навыков 
и способностей для достижения желаемых резуль-
татов» [5]. Определение также включает знания, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: компетентность, управление портфелем 
проектов, управление программой, руководитель портфеля 
проектов и программ, стратегия организации

Руководитель портфеля проектов и программ обеспечивает эффективное 

управление портфелем. Для этого он должен обладать определенным набором 

элементов компетентности, определяющих не только его профессионально-

технические навыки, но и личностные характеристики, а также умение рабо-

тать в определенном контексте. Из статьи вы узнаете, что понимают под сло-

вом «компетентность», каковы роль и задачи руководителя портфеля проектов 

и программ и важные для него компетенции.

Седлмайер Мартин — CPD (IPMA-A), вице-президент IPMA, управляющий партнер ком-

пании HLP Swiss Managementconsulting Ltd (г. Берн, Швейцария) 

ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ 

В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПОРТФЕЛЯМИ 
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навыки, способности и умение работать в кон-
кретном контексте. Кроме того, подчеркивается, 
что компетентность — это не самоцель, она долж-
на использоваться для достижения желаемых ре-
зультатов. В ICB личность и воздействие личности 
определяется в сфере компетентности «Люди».

Опыт играет в компетентности косвенную 
роль. Он позволяет формировать и развивать ее 
и поэтому также является ключевым элементом 
оценки компетентности. Однако опыт не входит 
в ее определение.

Глубину компетентности специалиста лучше 
всего можно представить с помощью таксономии 
Блума для когнитивных целей [2]: 

1) знание; 
2) понимание; 
3) применение; 
4) анализ; 
5) синтез; 
6) оценка.
Знание — это способность запоминать и вос-

производить теории, конкретные сведения, тер-
мины и отдельные факты и излагать их. Сюда так-
же относится способность запоминать и воспро-
изводить формулы, процессы, методы и крите-
рии.

Понимание — это самый простой уровень 
осознания: способность видеть зависимости, 
осознавать, о чем идет речь, использовать свои 
знания, толковать и интерпретировать информа-
цию, делать выводы в конкретной ситуации, а так-
же получать знания каким-либо иным образом.

Применение — это употребление и преобразо-
вание знаний в новой и конкретной ситуации в 
контексте ограниченной сложности.

Анализ — это способность разбивать ком-
плексные концепции на основные элементы и со-
ставные части, идентифицировать элементы, упо-
рядочивающие принципы и структуры, явные 
и неявные, видеть зависимости, разъяснять связи 
между элементами, анализировать и предлагать 
варианты решений.

Синтез — это способность заново соединять 
элементы и составные части в единое целое, 

разрабатывать или составлять новые структуры 
и развернутые планы, использовать полученный 
опыт, а также формулировать гипотезы, соеди-
нять и оптимизировать разные темы.

Оценка — это способность оценивать реше-
ния, модели или методики, анализируя их целесо-
образность, применимость, логичность и каче-
ство, находить и обосновывать логические ошиб-
ки, а также развивать темы — открывать новые, 
до сих пор неизвестные области применения.

2. РОЛЬ И ЗАДАЧИ РУКОВОДИТЕЛЯ 

ПОРТФЕЛЯ

Прежде чем перейти к компетентности в обла-
сти управления портфелями, рассмотрим роль 
руководителя портфеля проектов и программ 
(далее портфеля). Содержание этой роли может 
в значительной степени определяться конкрет-
ной ситуацией в организации, ее размером и от-
раслью деятельности.

В данном разделе мы расскажем о профессио-
нальной компетентности руководителя портфеля 
при следующих условиях:

 рассматривается средняя или крупная орга-
низация;

 в организации существует специальная 
функция по управлению портфелем в рамках од-
ного из центральных подразделений, например 
отвечающего за развитие;

 в состав портфеля входят все специальные 
проекты и программы (по разработке продуктов, 
процессов), проекты и программы по проведе-
нию организационных изменений и IT-проекты 
и/или программы;

 функция управления портфелем связана 
с центральным офисом управления проектами, 
программами и портфелем, который поддержи-
вает выполнение компонентов портфеля (проек-
тов, программ и других инициатив) — разрабаты-
вает критерии, инструменты, процессы и т.д.

Мы не будем говорить о роли администратора 
портфеля. Он подготавливает важные данные, 
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однако не принимает решений по управлению 
портфелем. Мы также не будем говорить о роли 
руководителя программы, управляющего рядом 
проектов и мероприятий, направленных на до-
стижение общей цели программы, и часто отве-
чающего за достижение важных стратегических 
целей организации, за получение ожидаемых от 
программы выгод. Мы опишем не только роль 
руководителя портфеля, но и его задачи, по-
скольку его компетентность реализуется в кон-
кретном контексте. Руководитель портфеля дол-
жен обеспечивать выполнение стратегии органи-
зации за счет целенаправленного управления 
портфелем, который должен содержать все эле-
менты, необходимые для развития компании. 
Портфель обычно включает проекты и програм-
мы по разработке будущих продуктов и услуг, по 
адаптации процессов и структур к вызовам буду-
щего, а также по разработке и внедрению инфор-
мационных систем для оптимального управления 
организацией.

Обычно руководитель портфеля не отвечает 
непосредственно за определение стратегии орга-
низации (это ключевая задача высшего руковод-
ства) или за реализацию соответствующих иници-
атив (это задача руководителей программ и руко-
водителей проектов, работающих под руковод-
ством спонсоров проектов и программ). Однако 
он может нести прямую ответственность за раз-
работку продуктов. Следовательно, руководите-
ли портфелей выполняют функцию связующего 
звена между стратегией организации и реализа-
цией этой стратегии посредством выполнения 
программ и проектов.

Основная задача руководителя портфеля — 
обеспечить эффективность управления портфе-
лем в соответствии со стратегией организации, 
однако обычно принятие решений по стратегии 
не входит в сферу его компетенции. Он, как прави-
ло, подготавливает стратегические решения, кото-
рые выносятся на рассмотрение комитета, однако 
сам их не принимает. Кроме того, к сфере его ком-
петенций обычно не относится реализация стра-
тегических инициатив, поскольку за внедрение 

стратегии отвечает специальное подразделение. 
Он также порой не имеет прямого доступа к не-
обходимым ресурсам, поскольку обычно они от-
носятся к линейно-функциональным подразделе-
ниям. 

Таким образом, руководитель портфеля поль-
зуется, с одной стороны, неограниченной под-
держкой принимающих решения комитетов 
(в большинстве случаев это непосредственно 
руководство организации) и линейно-функцио-
нальных подразделений, а с другой, может ис-
пользовать собственные личные качества (лидер-
ство) и способности в области управления порт-
фелями.

3. ЛИЧНОСТНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КОМПЕТЕНТНОСТИ

В соответствии с определением компетентно-
сти при оценке профиля компетентности руково-
дителя портфеля следует принимать во внимание 
в первую очередь его личные качества, а не тех-
нические знания. Именно люди реализуют те или 
иные инициативы и используют их результаты, 
поэтому в центре нашего внимания руководи-
тель портфеля как личность, характеризующаяся 
определенными личными качествами и обладаю-
щая определенными компетенциями, которые 
позволяют ему успешно взаимодействовать с 
другими людьми.

3.1. Лидерство

Пожалуй, самый важный элемент компетент-
ности руководителя портфеля — это «Лидерство» 
(ICB4 6.4.5), т.е. способность обеспечивать эффек-
тивное функционирование организации как це-
лого в соответствии с ее стратегическими целями, 
не имея на это формальных полномочий. По ме-
ре того как диктаторский стиль руководства уста-
ревает или как минимум перестает приветство-
ваться сотрудниками, становится невозможно до-
стигать цели только за счет прямых приказов. 
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Скорее руководитель портфеля должен влиять 
на других людей за счет собственных личных ка-
честв, побуждая их достигать определенного ре-
зультата или цели: лидерство — это «процесс со-
циального воздействия, в результате которого че-
ловек получает поддержку других людей» [3]. 
Чтобы достичь этого, руководитель портфеля 
должен иметь целый ряд личных характеристик: 
от визионерского мышления и способности воо-
душевлять, чтобы заинтересовать людей зада-
чей, до упорства, чтобы успешно довести дело 
до конца.

3.2. Ориентированность на результаты 

и живые активные отношения

Конечно, в управлении портфелями нельзя ис-
пользовать «токсичный», нарциссический или ли-
беральный стиль руководства. Руководитель 
портфеля должен выработать такой стиль, кото-
рый, с одной стороны, характеризуется ориенти-
рованностью на результаты, т.е. его работа долж-
на приносить ощутимую пользу принимающим 
решения комитетам и участникам проектов и 
программ; с другой стороны, основным в нем 
должно быть поддержание живых активных отно-
шений. При этом, само собой разумеется, он дол-
жен учитывать контекст деловой культуры. Ди-
рективный стиль также может использоваться, 
если это соответствует характерным для органи-
зации дистанции власти или уровню ее маскулин-
ности [4]. Руководитель портфеля должен уметь 
адаптировать свой стиль руководства к ситуации, 
но при этом в результате слишком большого его 
деформирования не подорвать свой авторитет.

3.3. Способность жить с неопределенностью

Руководитель портфеля должен обладать до-
статочной долей уверенности в себе, поскольку 
ему приходится постоянно сталкиваться с нео-
пределенностью — реализация портфеля ни-
когда не происходит в точности, как это плани-
ровалось с самого начала, и портфель всегда 

планируется на длительный срок. Едва ли хоро-
ший руководитель портфеля получится из пе-
дантичного скупца [1], однако наличие одного 
такого человека в команде может оказаться 
очень полезным.

3.4. Личностная целостность 

Личностная целостность (ICB4 6.4.2 «Личност-
ная целостность и надежность») — это один из 
важных элементов компетентности лидера. Дру-
гие люди должны считать руководителя портфеля 
целостной личностью, в противном случае он 
вряд ли получит необходимую поддержку. На то, 
чтобы сформировать соответствующее представ-
ление о себе и завоевать доверие, требуется 
очень много времени, и эту репутацию можно бы-
стро разрушить, совершив необдуманный посту-
пок. Руководитель портфеля должен быть после-
дователен в своих решениях, открыт и честен в 
коммуникациях и служить хорошим примером. 
Тот, кто отдает явное предпочтение отдельным 
областям, людям или темам, чьи коммуникации 
непрозрачны или характеризуются предвзято-
стью, тот, кто обманывает ожидания окружающих, 
очень быстро столкнется с серьезными пробле-
мами.

3.5. Отношение к ошибкам в работе 

Важным элементом является работа с ошибка-
ми. Люди несовершенны, и разница между ними 
заключается в том, как они реагируют на эти 
ошибки. Компетентный руководитель портфеля 
должен открыто и честно признавать их и по воз-
можности избегать их повторения. Такое поведе-
ние позволит ему сохранить лицо и показать, что 
ошибки для того и совершаются, чтобы человек 
получил возможность что-то улучшить и чему-то 
научиться. Что касается ошибок, совершаемых 
другими людьми (в частности, руководителями 
проектов и программ), здесь он должен поста-
раться проявлять терпимость и защищать вино-
вных, заботиться о том, чтобы люди извлекали 
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уроки из произошедшего. В случае повторения 
прошлых ошибок или их преднамеренного со-
вершения руководитель портфеля должен реаги-
ровать немедленно и действовать последова-
тельно.

3.6. Сети, власть и интересы

Еще один очень важный элемент компетентно-
сти — это сети (ICB4 6.4.4 «Отношения и вовлече-
ние»). Он включает построение и поддержание 
отношений с другими людьми с целью расшире-
ния сети и получения определенных выгод.

Руководитель портфеля находится в самом 
центре организации. Как правило, решения по 
портфелю принимаются на уровне высшего руко-
водства, и они неизбежно будут затрагивать зону 
ответственности линейных руководителей. Если 
руководитель портфеля хочет успешно работать 
над достижением своих целей, он должен уметь 
создавать устойчивые сети, постоянно строить 
и совершенствовать их. Это приобретает особен-
ную важность в тех случаях, когда на ответствен-
ную должность в организации приходит новый 
человек, например, когда сменяется генеральный 
директор.

В любой организации постоянно идет борьба 
за власть. Руководитель портфеля должен сво-
дить воедино различные интересы (ICB4 6.3.4 
«Власть и интересы»). Для этого ему необходимо 
сначала изучить реальные действующие силы в 
организации (ICB4 6.5.12 «Заинтересованные сто-
роны»). В большинстве случаев выполняется ана-
лиз заинтересованных сторон, однако его резуль-
таты не предаются огласке: руководитель портфе-
ля должен составить для самого себя ясное пред-
ставление о реальных интересах и соотношениях 
сил. Важно также выявить и скрытые личные ам-
биции ключевых игроков.

Чтобы быть успешным, руководителю порт-
феля следует заручиться поддержкой не только 
«сверху», но и «снизу». Он должен уметь строить 
устойчивые связи с руководителями проектов 
и программ независимо от того, является он их 

административным руководителем или нет. Без 
их поддержки он вряд ли сможет добиться успе-
ха — многие просто могут начать его игнориро-
вать.

Чтобы сообщество руководителей проектов 
и программ портфеля могло сформироваться, ру-
ководитель портфеля должен быть компетентен 
в том, что касается сплочения команды, организа-
ции работы в ней и групповой динамики (ICB4 
6.4.6 «Организация командной работы»). Форми-
рование такого сообщества может стать серьез-
ным вызовом, т.к., во-первых, руководители про-
ектов и программ выполняют совершенно раз-
ные задачи, часто на разных площадках, а во-вто-
рых, в лучшем случае часть из этих руководите-
лей административно подчинена руководителю 
портфеля.

Это не главное условие, но очень полезно, 
если руководитель портфеля заметен вне органи-
зации и работает над развитием специальности. 
Такая деятельность не только позволит ему 
учиться, но и обеспечит его признание в качестве 
эксперта в области управления проектами, про-
граммами и портфелями и будет способствовать 
развитию компании.

3.7. Коммуникации 

Успешный руководитель портфеля — это ис-
ключительно хороший слушатель (ICB4 6.4.3 
«Межличностные коммуникации»). Он использует 
данный элемент компетентности, чтобы осознать 
положение вещей в конкретной ситуации и по-
нять своего собеседника. В большинстве случаев 
руководитель портфеля менее компетентен в 
профессиональных вопросах (в содержании ини-
циативы), чем собеседник, поэтому в разговоре 
с ним он должен использовать технику интервью-
ирования и по возможности избегать хвастов-
ства. Задавая нужные вопросы, руководитель 
портфеля может подвести своего собеседника 
к тому, чтобы он разделил его точку зрения. В хо-
де разговора собеседник должен добровольно 
согласиться с мнением руководителя портфеля 
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или они должны прийти к новому, приемлемому 
для обеих сторон решению.

Кроме того, руководитель портфеля должен 
быть компетентен в ведении коммуникаций, как 
устных, так и письменных. Главными характери-
стиками этих коммуникаций должны быть чест-
ность и прозрачность, при этом их необходимо 
осуществлять своевременно, сообщения должны 
быть понятны и адаптироваться для целевой 
аудитории. В общении с руководителями проек-
тов и программ руководитель портфеля должен 
проявлять инициативу и уметь активно слушать, 
грамотно проводить совещания, демонстриро-
вать профессионализм и понимание.

Руководитель портфеля также должен быть 
в определенной степени визионером и стремить-
ся к совершенствованию проектного управления, 
т.е. он должен быть провидцем, который видит 
большую цель, верит в ее достижение и хочет по-
делиться своим видением. Для этого он может 
применять различные способы, например, такие 
как сторителлинг — рассказывание соответству-
ющих историй.

Кроме того, руководитель портфеля должен 
создавать культуру открытости коммуникаций 
в организации, чтобы обеспечить доступность ак-
туальной информации. Только так можно органи-
зовать взаимное обучение. Ему необходимо са-
мому стать хорошим примером и пропагандиро-
вать культуру открытости.

3.8. Ведение переговоров

Руководитель портфеля должен быть компе-
тентен в ведении переговоров (ICB4 6.4.9 «Пере-
говоры»). При этом речь идет не столько о юри-
дических переговорах с внешними поставщика-
ми услуг, а скорее о переговорах внутри органи-
зации, при проведении которых в большинстве 
случаев нужно учитывать тонкие политические 
аспекты, поскольку обычно с самого начала порт-
фель проектов и программ не является в долж-
ной мере согласованным и не в максимально воз-
можной степени соответствует стратегическим 

целям организации. Как правило, сначала наблю-
даются значительные расхождения между жела-
ниями руководства и возможностями. В такой на-
пряженной обстановке руководителю портфеля 
нужно стараться разрешить противоречия по-
средством переговоров.

Само собой разумеется, в должностной ин-
струкции каждого руководителя портфеля зафик-
сировано, что решения принимает соответствую-
щий управляющий комитет портфеля (часто ру-
ководство организации), а не он сам. Однако 
если на комитет выносить не подготовленные 
и не согласованные заранее решения, вряд ли 
можно получить хорошие результаты. В этом 
смысле руководитель портфеля «принимает ре-
шения» до совещания, на котором это происхо-
дит официально, когда вырабатывает их вместе 
с оппонентами. Для проведения таких перегово-
ров необходима особая проницательность, по-
скольку в большинстве случаев руководитель 
портфеля проводит переговоры о выделении ре-
сурсов, денег или времени с менеджерами, зани-
мающими более высокую ступень в иерархии ор-
ганизации.

3.9. Прочие личностные элементы 

компетентности

Чтобы успешно работать в любой сфере, спе-
циалисту необходимо знать собственные возмож-
ности и понимать, что его мотивирует (ICB4 6.4.1 
«Самокритичность и самоорганизация»). Это вер-
но и для руководителя портфеля: его развитие 
возможно только в том случае, если он ясно 
представляет себе свои сильные стороны, слабо-
сти, интересы и цели и способен их спокойно об-
суждать.

Кроме того, руководитель портфеля должен 
уметь правильно использовать собственные ре-
сурсы. Теоретически он может заниматься управ-
лением портфелем без перерывов, но только 
здоровый баланс «работа — отдых» позволяет 
успешно трудиться на протяжении долгого вре-
мени.
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Правильно использовать собственные ресур-
сы должен уметь не только руководитель портфе-
ля, но и все руководители программ и проектов, 
составляющих портфель. Кроме того, руководи-
тель портфеля должен уметь замечать, что у лю-
дей в его окружении какие-то проблемы, прояв-
лять такт при обсуждении щекотливых тем и де-
монстрировать свою поддержку. Ему нужно выра-
ботать у себя способность выбирать правильный 
момент для разговора с коллегами (и в некоторых 
случаях с их начальниками) об их возможных про-
блемах, чтобы не допустить таких явлений, как 
«выгорание» команды.

4. КОНТЕКСТУАЛЬНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КОМПЕТЕНТНОСТИ

4.1. Сфокусированность на стратегии 

организации 

Чтобы хорошо выполнять свою роль и согла-
совывать проекты и программы со стратегией ор-
ганизации, руководитель портфеля должен хоро-
шо знать эту стратегию (ICB4 6.3.1 «Стратегия») и 
ее предполагаемое влияние. При этом недоста-
точно просто выучить стратегию наизусть. Гораз-
до важнее понять, какое воздействие она окажет 
на организацию в целом. Руководитель портфеля 
должен иметь четкое представление о том, как, 
какими средствами и за какое время можно до-
стичь стратегических целей. Кроме того, он дол-
жен уметь распознавать существенные ограниче-
ния и риски.

Как правило, здесь возникает первый серьез-
ный конфликт: обычно ожидания руководства ор-
ганизации относительно сроков и затрат на реа-
лизацию инициатив не соответствуют реально-
сти. Руководитель портфеля должен быть доста-
точно компетентен, чтобы разрешить этот конф-
ликт и добиться того, чтобы ожидания руковод-
ства организации стали более реалистичными. 
Только в этом случае топ-менеджмент сможет 
принимать правильные решения, учитывая все 

возможные последствия, и стратегия организа-
ции не будет просто списком нереалистичных же-
ланий, которые не в состоянии выполнить рядо-
вые сотрудники.

Руководитель портфеля должен знать и при-
менять такие инструменты стратегического раз-
вития, как бенчмаркинг, сбалансированная систе-
ма показателей, SWOT-анализ и другие, и форму-
лировать критические факторы успеха для орга-
низации и портфеля.

4.2. Долгосрочное развитие

Компетентный руководитель должен уметь обе-
спечить долгосрочное развитие организации за 
счет реализации проектов и программ: инициативы 
должны быть направлены на получение долгосроч-
ных и реализуемых выгод для организации, обще-
ства и окружающей среды (ICB4 6.5.2 «Выгоды»). Се-
годня такая ориентированность на будущее являет-
ся одним из критериев успешности, часто не только 
проекта и программы, но и компании в целом. Ино-
гда реализация одного проекта требует такого мно-
жества ресурсов, что в случае его провала вся орга-
низация может оказаться в опасности.

Времена завышенных, нереальных ожиданий 
и технико-экономических обоснований, которые 
разрабатываются после принятия решения о за-
пуске проекта или программы, уже прошли. Се-
годня от руководителей портфелей, программ и 
проектов требуется умение определять содержа-
ние инициативы исходя из ожидаемых выгод, а не 
наоборот. В этом контексте руководитель портфе-
ля должен не только применять разные методы 
экономического анализа (NPV, IRR и т.д.), но и про-
являть способность разрабатывать надежные, 
стабильные технико-экономические обоснования 
с учетом общей картины, экономически выгод-
ные, осуществимые и экологически безопасные.

4.3. Внутренний контекст организации

Внутренний контекст организации (ICB4 
6.3.2 «Руководство, структуры и процессы» 
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и 6.3.3 «Соответствие требованиям, стандарты 
и правила») состоит из многих связанных друг 
с другом элементов, а именно:

 корпоративное руководство;
 структуры и процессы;
 регулирование и соответствие требованиям;
 правила работы, безопасность труда, ин-

формационная безопасность, охрана окружаю-
щей среды.

Руководитель портфеля, естественно, не обя-
зан быть экспертом в этих областях, но он дол-
жен иметь базовые знания и быть способным по-
нять, когда следует привлекать специалистов. 
Ему нужно хорошо знать организационную 
структуру и процессы, поскольку он не только 
использует их, но и активно формирует, влияя 
на окружение, например, в ходе интеграции 
проектов и программ в линейные функции или 
разработки процессов.

Что касается регулирования, руководитель 
портфеля должен следить, чтобы из-за его дей-
ствий ни организация, ни он сам не нарушили ка-
ких-либо законодательных норм. Он вместе с ру-
ководителями проектов и программ несет кол-
лективную ответственность за проекты и про-
граммы, и поэтому ему необходимо предвидеть 
возможные конфликты и предотвращать их с по-
мощью экспертов. Руководитель портфеля также 
должен способствовать непрерывному совер-
шенствованию организации в области безопасно-
сти труда и охраны окружающей среды.

5. УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КОМПЕТЕНТНОСТИ

Конечно, руководитель портфеля должен быть 
компетентен в области управления портфелями. 
В числе прочего, разумеется, ему необходимо об-
ладать техническими (управленческими или ме-
неджерскими) элементами профессиональной 
компетентности, такими как:

 разработка, внедрение и совершенствова-
ние процессов управления портфелем;

 отбор, утверждение и приоритизация про-
ектов и программ, оптимизация портфеля;

 создание организационных структур, обе-
спечивающих оптимизацию портфеля;

 управление финансами;
 управление рисками;
 совершенствование реализации проектов 

и программ.

5.1. Архитектура портфеля

Правильное выполнение процессов управле-
ния портфелем менее важно для руководителя 
портфеля, чем способность создавать структуру 
последнего (ICB4 6.5.1 «Общий план (концепция) 
портфеля»). Формирование портфеля происхо-
дит, когда его структуры и процессы вводятся 
впервые или изменяются. Оно также может осу-
ществляться непрерывно в ходе оптимизации су-
ществующих структур. При этом разрабатывают-
ся структуры и процессы, которые обеспечивают 
успешное управление портфелем и позволяют 
оценивать успешность его выполнения. Руково-
дитель портфеля должен идентифицировать и 
внедрить критерии успешности, чтобы постоянно 
получать информацию о реализации портфеля и 
в случае необходимости осуществлять корректи-
рующие воздействия.

В частности, в рамках структурирования порт-
феля необходимо определить следующие эле-
менты (см. также ISO 21502). Сначала нужно выяс-
нить, кто должен и может принимать решения 
и какие. Руководитель портфеля должен уметь 
определять модель руководства. Необходимо от-
ветить на ряд вопросов, приведенных ниже.

 Кто принимает решения по портфелю? 
 Кто подготавливает решения? 
 Кто и за что отвечает (в том числе определя-

ет границы портфеля, проектов и программ)? 
 Какие решения может принимать сам руко-

водитель портфеля? 
Затем нужно определить основные структуры.
 В организации будет один портфель или не-

сколько? 
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 Все проекты и программы будут включены 
в портфель или нет? 

 Что произойдет с проектами и программа-
ми, которые не будут включены в портфель?

Руководитель портфеля также должен опреде-
лить структуры поддержки.

 Будет ли в организации офис управления 
проектами? 

 Насколько большим он может быть? 
 Какие задачи будет выполнять офис управ-

ления проектами, а какие — линейные подразде-
ления и команды проектов?

Кроме того, необходимо определить процессы 
портфеля.

 Как будут подаваться заявки на проекты 
и программы? 

 Через какие точки принятия решений долж-
ны будут проходить инициативы? 

 Как будет осуществляться управление ини-
циативами?

Сроки — это также часть архитектуры, поэто-
му необходимо установить связь реализации 
проектов портфеля с другими процессами орга-
низации, такими как составление бюджета или 
ведение отчетности.

Нужно определить, разработать и непрерывно 
совершенствовать вспомогательные средства и 
инструменты. Здесь важнее качество, чем количе-
ство, поскольку с помощью немногих эффектив-
ных инструментов можно добиться гораздо боль-
шего, чем с помощью множества форм, которые 
заполняются механически. Руководитель портфе-
ля должен продемонстрировать способность ви-
деть главное и концентрироваться на этом.

За всеми этими профессиональными навыка-
ми не стоит забывать о критериях успешности и 
качества. Они обязательно должны быть установ-
лены: успешность портфеля следует измерять 
(или по меньшей мере обсуждать), т.к. слишком 
часто компетентность управления портфелем 
ставится под сомнение, если в его рамках требу-
ется принять непопулярные решения. Тогда руко-
водитель портфеля должен суметь показать, для 
чего нужен портфель проектов и программ.

Чтобы выполнять свои задачи, руководитель 
портфеля должен обладать обширными профес-
сиональными знаниями и, возможно, большим 
опытом, в идеале — опытом работы за пределами 
организации. Ему необходимо знать различные 
типы архитектуры не только по книгам или отрас-
левым семинарам, но и по практике, но при необ-
ходимости соответствующие экспертные знания 
он может запрашивать у внешних специалистов.

В любом случае руководитель портфеля дол-
жен хорошо чувствовать культурный контекст и 
знать систему ценностей организации (ICB4 6.3.5 
«Культура и ценности»), поскольку, как правило, 
в управлении портфелями нет универсальных ре-
шений.

5.2. Отбор проектов и программ 

Способность отбирать проекты и программы 
(ICB4 6.5.14 «Отбор и балансирование») подразу-
мевает, что руководитель портфеля должен с по-
мощью эффективных процессов и целенаправ-
ленного влияния продвигать и запускать те про-
граммы и проекты, которые в наибольшей степе-
ни способствуют реализации стратегии.

В идеале отбор следует выполнять во время 
разработки стратегии организации, когда плани-
руются (приблизительно) все инициативы, необ-
ходимые для ее реализации [8]. Однако на прак-
тике отбор проектов и программ происходит 
в основном задним числом: инициативы опреде-
ляются и приоритизируются, реализуются, ставят-
ся в очередь или отклоняются. При этом невоз-
можно обеспечить своевременное проведение 
всех мероприятий, необходимых для выполне-
ния стратегии. Кроме того, при ее разработке 
нельзя точно определить, сколько будет стоить 
реализация.

С помощью соответствующих процессов и ин-
струментов руководитель портфеля должен под-
готовить решения, проанализировать их, выпол-
нить, документировать и обеспечить ознакомле-
ние с ними всех уровней организации. Он дол-
жен быть способен полностью контролировать 
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все эти процессы, обладать глубокими знаниями 
и обширным опытом в управлении ими.

5.3. Изменения и преобразования

Управление портфелем позволяет не только 
обеспечить эффективную реализацию стратегии, 
но и более успешно выполнять проекты и про-
граммы. Зафиксировано это в должностной ин-
струкции руководителя портфеля или нет, выс-
шее руководство будет ждать от него следующе-
го: управление портфелем должно увеличить ко-
личество проектов и программ, в рамках которых 
будут созданы ожидаемые выгоды и реализовано 
нужное содержание с соблюдением ограничений 
по срокам и стоимости.

Для этого руководитель портфеля должен быть 
способен изменить организацию — сделать ее бо-
лее проектно-ориентированной (ICB4 6.5.13 «Изме-
нения и преобразования»). Речь идет о создании 
общего представления о проектах, программах и 
их реализации, а также о визуализации критериев 
структурируемого и правильного управления про-
ектами. Для этого руководитель портфеля должен, 
как уже говорилось, быть визионером, и, как в слу-
чае любого значительного изменения, рассказы-
вать о своем видении коллегам при любой возмож-
ности [6]. Он должен действовать как педагог, но по 
возможности избегать роли всезнайки. Скорее, ему 
необходимо принять на себя роль равноправного 
парт нера и постараться направить своего собесед-
ника на правильный путь с помощью коучинга.

Очень хорошо, если руководителю портфеля 
удастся показать последствия неправильных дей-
ствий с помощью участников проектов и про-
грамм. Он сможет намного продвинуться к своей 
цели, если, например, сам генеральный директор 
заявит, что во всех проектах и программах необ-
ходимо выполнять определенные процессы и что 
он приостановил реализацию важного проекта 
или программы, при запуске которого эти про-
цессы не были выполнены.

Руководитель портфеля должен уметь созда-
вать сообщество из действующих по отдельности 

руководителей проектов и программ. Очень по-
лезно взаимное обучение на примере получен-
ного опыта и создание культуры терпимости к 
ошибкам. Кроме того, руководитель портфеля мо-
жет сформировать в среде руководителей проек-
тов и программ ощущение профессиональной 
общности, если будет поднимать престиж и зна-
чимость профессии в организации, например за 
счет продвижения специалистов в области управ-
ления проектами.

Однозначно сплотить руководителей проектов 
и программ может рациональная стандартизация 
и применение передовой практики, поскольку 
это дает им возможность не изобретать велоси-
пед, а использовать проверенные элементы. Соз-
давая стандарты и перечень лучших методик, ру-
ководитель портфеля не должен руководство-
ваться только своим опытом. Более того, он дол-
жен не создавать стандарты сам, а только органи-
зовывать деятельность сообщества руководите-
лей проектов и программ, которые сами должны 
находить лучшие решения. Впоследствии эти раз-
работки можно принять как универсальный стан-
дарт организации в области управления проекта-
ми и программами.

На пути к превращению в проектно-ориенти-
рованную организацию важно обеспечить необ-
ходимое содействие со стороны не только руко-
водителей проектов и программ, но и спонсоров 
(кураторов). Руководители проектов и программ 
часто страдают от того, что спонсоры недостаточ-
но понимают современное управление проекта-
ми и программами, и поэтому, например, реше-
ния не принимаются своевременно или предъяв-
ляются нереалистичные ожидания. Здесь важную 
роль может сыграть руководитель портфеля, по-
скольку он действует на уровне людей, принима-
ющих решения, — такую помощь руководители 
проектов и программ оценят по достоинству.

5.4. Финансы и финансирование 

Руководитель портфеля должен обладать дей-
ствительно глубокими знаниями о финансировании 
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и управленческом учете (ICB4 6.5.7 «Финансы»). Этот 
элемент компетентности имеет две стороны. Руко-
водитель портфеля должен быть способен, с одной 
стороны, добиться выделения достаточных средств 
(финансирования) на реализацию программ и про-
ектов, с другой, обеспечить оптимальное использо-
вание ресурсов (управленческий учет).

Как правило, ресурсы на реализацию проектов 
и программ выделяются самой организацией в 
процессе составления бюджета (фондирования), 
но в некоторых отраслях (например, в стартапах, 
крупных социальных проектах или строительстве) 
также чрезвычайно распространены заимствова-
ния на финансовом рынке. Соответственно, руко-
водитель портфеля должен очень хорошо знать 
внутренние процессы бюджетирования (в идеа-
ле — участвовать в составлении бюджета), в том 
числе процессы выделения средств на реализа-
цию программ и проектов. Часто при этом необхо-
димо знать ответы на сложные вопросы по состав-
лению баланса (например, какие мероприятия 
нужно отражать в бюджете) и учитывать воздей-
ствие проектов и программ на будущие прибыли 
и убытки в результате списания инвестиций. Жела-
тельно, чтобы руководитель портфеля был знаком 
с правилами составления отчетности (специфиче-
ским для страны торговым правом, IAS, GAAP и т.д.).

Если финансирование проектов и программ 
осуществляется за счет внешних источников, то 
руководитель портфеля должен быть компетен-
тен в вопросах финансирования (финансирова-
ние объекта, частно-государственное партнер-
ство, взаимное финансирование предприятий 
в составе концерна и т.д.). Конечно, он не обязан 
обладать экспертными знаниями в таких вопро-
сах, однако должен знать достаточно, чтобы по-
нять суть дела и участвовать в обсуждении выгод, 
убытков, рисков и т.д. Кроме того, он должен быть 
способен определить, когда необходимо привле-
кать внешних экспертов.

Что касается оптимального использования 
средств (управленческого учета), речь идет 
о способности создавать и использовать много-
ступенчатую систему планирования и отчетности. 

Эта система позволяет управлять использовани-
ем средств, заблаговременно узнавать об откло-
нениях и по запросу принимать необходимые 
меры. Здесь большую роль играет системный кон-
фликт между проектным подходом к отчетности 
(от старта проекта до его завершения) и использу-
емой на портфеле годовой системой отчетности 
(отчетный год длится, как правило, с января по де-
кабрь). Руководитель портфеля должен уметь пе-
ретасовывать ресурсы и управлять влиянием от-
дельных проектов на результаты портфеля.

5.5. Управление рисками

Одному из элементов профессиональной ком-
петентности руководителя портфеля следует уде-
лить особое внимание — это управление риска-
ми (ICB4 6.5.11 «Риски и возможности»). Руководи-
тель портфеля должен управлять портфелем та-
ким образом, чтобы обеспечивать баланс с точки 
зрения подверженности рискам.

Чтобы добиться сбалансированности портфе-
ля с точки зрения рисков, руководитель портфе-
ля должен быть способен прежде всего обеспе-
чить единообразие управления ими во всех ком-
понентах портфеля. Речь идет не только об уни-
фицированных процессах. Если документация по 
рискам заполняется только для административ-
ных целей, это никому не принесет пользы. Все 
должны иметь одинаковое представление об 
управлении рисками, о том, что является риска-
ми, как их избегать, как планировать и проводить 
мероприятия по их уменьшению, как предусма-
тривать необходимые резервы в планах.

Чтобы руководитель портфеля мог обсуждать 
риски составляющих его портфель программ или 
проектов, он должен, с одной стороны, достаточ-
но хорошо знать проекты и программы портфеля, 
их взаимосвязи и, что еще более важно, их руко-
водителей. С другой стороны, ему необходимо 
уметь абстрагироваться от ситуации и быстро 
распознавать серьезные риски, способные ока-
зать значительное влияние на портфель. Спонсо-
ры и руководители проектов и программ порой 
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стараются не замечать такие риски и часто о них 
умалчи вают.

Еще один аспект компетентности в управле-
нии рисками — это способность добиваться ба-
ланса между рисками разных компонентов порт-
феля. Проектные риски традиционно оценивают-
ся по степени угрозы — снижению возможного 
ущерба и вероятности наступления рискового со-
бытия (числовые оценки часто перемножаются). 
Руководитель портфеля должен разумно подхо-
дить к управлению неопределенностью, он мо-
жет выравнивать влияние рисков проектов и 
программ, поскольку в масштабах всего портфеля 
риски имеют и разную степень угрозы и реализу-
ются, как правило, не одновременно на всех ком-
понентах портфеля. 

Следующий элемент компетентности в этой 
области — это способность увидеть возможно-
сти. Как раз в ситуации, когда реализуется множе-
ство проектов и программ, возможна оптимиза-
ция — инициативы можно согласовывать между 
собой, переносить, разделять на несколько ча-
стей и/или объединять. Чтобы использовать по-
добные шансы, руководитель портфеля должен 
уметь их видеть и обеспечивать их реализацию.

5.6. Управление проектами и программами

Часто обсуждается вопрос, должен ли руково-
дитель портфеля быть компетентен в управлении 
проектами и программами. Он, хотя и управляет 
портфелем, одновременно является партнером ру-
ководителей проектов и программ, и в большин-
стве случаев его задача — унифицикация и опти-
мизация процессов и структур, в том числе для ре-
ализации процессов. Это веский аргумент — обе 
стороны должны говорить на одном языке, что 
возможно только в том случае, если руководитель 
портфеля компетентен в области управления про-
ектами и программами и способен управлять со-
ответствующей инициативой. Само собой разу-
меется, лучшим вариантом будет, если руководи-
тель портфеля уже успешно управлял проектами 
и/или программами и имеет соответствующий 

практический опыт. При этом не имеет значения, 
может ли он управлять какой-то конкретной про-
граммой или проектом (хотя это умение даст ему 
определенное преимущество).

Кроме вопросов управления рисками, руково-
дитель портфеля должен быть способен консуль-
тировать руководителей проектов еще по двум 
очень важным элементам: по организации проек-
та и управлению его качеством. Также руководи-
тель портфеля должен быть компетентен в таких 
вопросах, как:

 управление заинтересованными сторонами;
 определение и контроль содержания про-

екта;
 определение результатов закупок;
 разбиение работ на пакеты;
 различные техники планирования, линей-

ной и гибкой разработки;
 оптимизация планирования;
 календарно-ресурсное планирование;
 управление ресурсами;
 отчетность;
 документация и информация.

6. ЭЛЕМЕНТЫ КОМПЕТЕНТНОСТИ 

ЛИНЕЙНОГО РУКОВОДИТЕЛЯ 

Поскольку обычно руководитель портфеля 
проектов выполняет управленческие функции, он 
является одним из функционально-линейных ру-
ководителей в организации, поэтому он также 
должен обладать компетенциями, необходимыми 
для линейного руководителя.

6.1. Общее руководство

Руководитель портфеля должен располагать 
достаточными производственно-экономически-
ми знаниями, чтобы анализировать комплексные 
производственные задачи и учитывать их влияние 
в своей работе. В зависимости от сферы деятель-
ности организации в число тем, по которым руко-
водителю необходимы знания, могут входить:
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 стратегия;
 финансы и бухгалтерский учет;
 маркетинг;
 управление персоналом;
 управление операциями;
 логистика;
 производство;
 информационные технологии;
 инновации и предпринимательство;
 международный менеджмент;
 слияния и поглощения.

6.2. Бизнес 

Что касается бизнеса, руководитель портфеля 
должен обладать достаточными знаниями, чтобы 
адекватно обсуждать проблемы и способствовать 
их разрешению. Кроме того (и это важнее), он 
должен предвидеть последствия разработок для 
бизнеса и соответственно изменять актуальный 
круг задач.

6.3. Управление персоналом 

Как правило, руководитель портфеля управля-
ет другими людьми и является линейным руково-
дителем. Это может быть небольшой отдел из не-
скольких сотрудников или крупное подразделе-
ние, включающее руководителей проектов и/или 
программ, а также администраторов проектов.

Чтобы выполнять свои задачи, руководитель 
портфеля должен уметь отбирать, нанимать, обу-
чать, развивать сотрудников, а также увольнять их 
в случае необходимости. В частности, он должен 
быть компетентен в следующих аспектах: набор 
персонала, ведение переговоров с сотрудниками, 
разработка программ профессионального развития, 
назначение на задачи / делегирование полномочий, 
планирование и управление загрузкой персонала, 
определение бонусов, разработка и внедрение си-
стемы мотивации, а также увольнение сотрудников.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В настоящей статье под профессиональной 
компетентностью мы понимаем знания, навыки 
и способности, позволяющие достигать желаемо-
го результата. Чтобы в процессе своей деятельно-
сти получать необходимые результаты, руководи-
тель портфеля должен обладать рядом элементов 
профессиональной компетентности, прежде все-
го личностными, т.е. быть лидером, уметь созда-
вать и развивать сети, правильно устанавливать 
коммуникацию, проводить переговоры, а также 
владеть навыками самоорганизации.

Руководитель портфеля должен обладать кон-
текстуальными элементами профессиональной 
компетентности, т.е. уметь анализировать воз-
действие стратегии предприятия и заблаговре-
менно обсуждать с руководством организации 
противоречия между желаниями и возможностя-
ми. Кроме того, ему следует демонстрировать 
ориентированность на долгосрочные выгоды ор-
ганизации  в том, что касается программ и проек-
тов в составе его портфеля. Он также должен хо-
рошо знать внутренний контекст организации, 
культуру и требования регулирующих органов и 
понимать, когда необходимо привлекать внеш-
них экспертов.

Кроме того, ему необходимо обладать управ-
ленческими элементами профессиональной ком-
петентности: уметь формировать архитектуру 
портфеля, отбирать проекты и программы, обе-
спечивая эффективное выполнение стратегии ор-
ганизации, обеспечивать предоставление и при-
менение ресурсов для реализации портфеля, а 
также управлять рисками, ускорять превращение 
организации в проектно-ориентированную.

Как линейный менеджер руководитель порт-
феля должен быть компетентен в общем руковод-
стве и в управлении персоналом и, кроме того, 
хорошо знать бизнес, чтобы участвовать в реше-
нии важных вопросов.
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ВВЕДЕНИЕ

Серьезные разногласия в вопросах разработ-
ки и внедрения плана УП возникли после появ-
ления устойчивой потребности в простом и гиб-
ком инструменте, который позволил бы справ-
ляться с неопределенностью, характерной для 
планирования управления проектами. Надежду 
на появление такого инструмента дала книга 
Э. Голдратта Critical Chain («Критическая цепь») 
[7], представленная в ней концепция пользова-
лась большой популярностью в течение двух-
трех лет. Однако данная надежда не оправда-
лась. После этого наступил современный этап 
развития планирования в управлении проекта-
ми, для которого характерны повышение про-
фессионального уровня планирования и проти-
водействие некомпетентности в данной области. 
В ходе продвижения гибкого подхода были пере-
смотрены базовые составляющие современного 
планирования в УП, в результате чего оно интер-
претировалось определенным образом. Данная 
интерпретация, скорее всего, какое-то время 
еще останется прежней. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: планирование в управлении проектами, 
гибкий подход, фазы проекта, обратная связь  по проекту, пер-
воначальный план, базовый план, текущий план

Концепция планирования в управлении проектами весьма востребована на 

протяжении уже достаточно долгого времени. Тем не менее она подвергалась 

критике со стороны многих представителей IT-сферы и других быстро разви-

вающихся отраслей. В данной статье автор рассматривает изменение значения 

составляющих современного планирования в УП в результате продвижения 

гибкого подхода и говорит о необходимости изменения принципов, на которых 

основано это продвижение.

Абдомерович Мухамед — независимый консультант, ранее работал в компаниях 

Vanderlande Industries, FKI Logistex, Luckett & Farley, Energoinvest. Автор множества статей 

и четырех книг. Сфера профессиональных интересов: взаимосвязи между процессами 

управления проектами, системная логика УП. Опыт работы в области применения научных 

принципов в сфере планирования в управлении проектами — более 40 лет (Кентукки, США)

ИЗМЕНЕНИЕ ПРИНЦИПОВ ПРОДВИЖЕНИЯ 

AGILE-ПОДХОДА: КАК ПРОДВИЖЕНИЕ 

ГИБКИХ ИНСТРУМЕНТОВ ПРИВОДИТ 

К ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЮ ПЛАНИРОВАНИЯ 

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ 
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ИЗМЕНЕНИЕ ПРИНЦИПОВ ПРОДВИЖЕНИЯ AGILE-ПОДХОДА: КАК ПРОДВИЖЕНИЕ ГИБКИХ ИНСТРУМЕНТОВ...

Начнем с появления agile-движения: рассмо-
трим некоторые принципы «Манифеста гибкой 
разработки программного обеспечения» [17], в 
котором обобщены главные характеристики гиб-
кого подхода. 

В манифесте подчеркивается необходимость 
«регулярной и ранней поставки» программного 
обеспечения заказчику, выпуска продукта «как 
можно чаще, с периодичностью от пары недель 
до пары месяцев», при этом «основным показате-
лем прогресса» считается поставленный продукт. 
Тем не менее, поскольку манифест не предпола-
гает долгосрочного планирования, показатель 
прогресса относителен; по сути, он связан со сле-
дующим шагом разработки программного реше-
ния (а оно может быть вскоре изменено, от него 
могут отказаться). В ходе разработки «привет-
ствуется изменение требований», которое может 
быть своеобразной платой за их недостаточно 
четкое видение или отсутствие планирования в 
целом. Кроме того, в манифесте говорится о важ-
ности постоянного вовлечения заказчика в по-
этапную разработку программного обеспечения, 
при которой «на протяжении всего проекта раз-
работчики и представители бизнеса должны еже-
дневно работать вместе» во время открытых ра-
бочих совещаний. При таком подходе большая 
ответственность за программный продукт пере-
носится на заказчиков, которые должны думать 
о том, что они хотят получить на самом деле и го-
товы ли они к непрерывной вовлеченности в 
проект ради неопределенных результатов, кото-
рые будут достигаться постепенно. Возможно, 
наилучшим образом представленный в манифе-
сте открытый подход иллюстрирует следующее 
утверждение из данного документа: «Простота — 
искусство минимизации лишней работы — край-
не необходима» [17]. 

Л. Николсон в своей работе [12] описывает 
методологии разработки программного обеспе-
чения, которые появились в 1957 г. в дочерней 
организации компании IBM — Service Bureau Cor-
po ra tion. Сегодня, после десятилетий примене-
ния, традиционное планирование в управлении 

проектами носит название метода «водопада». 
Некоторые специалисты заявляют, что он не под-
ходит для управления разработкой программно-
го обеспечения. В качестве главной причины на-
зывается «жесткое пошаговое движение от одно-
го этапа к другому» в процессе разработки. Хотя 
верность этой точки зрения не была доказана, 
такой взгляд нашел отклик у разработчиков про-
граммного обеспечения, и новый гибкий, или 
адаптивный подход стал пользоваться среди них 
популярностью.

Л. Николсон отмечает: «В соответствии с agile-
методами задачи разбиваются на малые шаги, ко-
торые подразумевают минимальное планирова-
ние и непосредственно не касаются долгосрочно-
го планирования. Итерации занимают короткие 
промежутки времени (называемые «спринтами»), 
которые обычно составляют от одной до четырех 
недель. Каждая итерация предполагает полный 
цикл разработки программного обеспечения ко-
мандой, включающий планирование, анализ тре-
бований, проектирование, программирование, 
модульное тестирование и приемочное испыта-
ние, при котором работающий продукт демон-
стрируется заинтересованным сторонам.. .  Цель — 
получить версию программного обеспечения в 
конце каждой итерации. Для выпуска нового про-
дукта или добавления новых функциональных 
возможностей может понадобиться множество 
итераций» [12].

В статье Э. Конфорто и Д. Амарала [4] пред-
ставлены ссылки на источники, в которых описы-
вается ряд гибких принципов и практических ме-
тодов, а также развитие agile-подхода, соответ-
ствующих продуктов и команд. Авторы полагают, 
что заявленная ценность адаптивного подхода 
соответствует действительности и данный подход 
позволяет лучше управлять неопределенностью 
проекта и быстрыми изменениями, чем традици-
онный. Тем не менее в исследовании также при-
водятся мнения о том, что современное планиро-
вание в УП понимается неправильно (из вида упу-
скается его подлинная ценность, целостность и 
гибкость). Авторы указывают на то, что большую 
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часть agile-инструментов «нельзя рассматривать 
как технические методы» и в качестве таковых 
они «не представлены в литературе». Несмотря 
на использование гибкого подхода в некоторых 
конкретных проектных условиях, авторы ставят 
под вопрос его ценности: «Мы получили целост-
ное представление о трудностях управления про-
ектами в небольших компаниях, для которых ха-
рактерны ограничения, касающиеся ресурсов и 
знаний о принципах УП (данные ограничения 
влияют на то, как именно осуществляется управ-
ление проектами в этих организациях). . .  Как сле-
дует подходить к планированию ресурсов и рас-
ходов, учитывая, что данный метод не предпола-
гает такого планирования?» [4, с. 79].

Дж. Олтмэнн [13] полагает, что традиционный 
подход к управлению проектами, заключающий-
ся в «тщательном планировании перед реализа-
цией плана», предпочтителен, если мы можем 
определить содержание проекта. Гибкие методы 
предполагают не подробное планирование, а ис-
пользование поэтапного подхода, заключающе-
гося в поиске составляющих содержания проек-
та, поддающихся идентификации, которые можно 
поставить заказчику через несколько недель. 
Дж. Олтмэнн отмечает: «Традиционный подход 
с его акцентом на долгосрочном планировании 
эффективен, когда вы имеете сравнительно чет-
кое представление о будущем направлении дви-
жения проекта, когда риски переделывания рабо-
ты или связанные с этим расходы низки или когда 
заблаговременная подготовка дает возможность 
получить большие выгоды (как при управлении 
заказами с длительным сроком выполнения). . . 
Гибкий подход, напротив, наиболее эффективен, 
если у вас нет четкого видения, какими будут 
ключевые элементы проекта. Для того чтобы уве-
личить гибкость и сократить риски, необходимы 
частые короткие итерации планирования, за ко-
торыми следуют действия» [13, c. 2].

Н. Ни в качестве причины, по которой авторы 
склоняются к смешанному подходу к управле-
нию проектами, называет различия в компаниях, 
проектах, организационных культурах, условиях 

и требованиях: «В действительности для многих 
типов проектов agile-инструменты не подходят 
по целому ряду причин. Некоторые организации 
осуществляют множество проектов, в которые 
вовлечено большое число подразделений и кор-
поративных структур, у многих из них нет склон-
ности к управлению с использованием гибких ин-
струментов или ресурсов для этого. . .  Кроме того, 
существуют глобальные компании с ресурсами, 
распределенными по всему миру, в разных часо-
вых поясах, их корпоративная культура, стили ра-
боты в местных представительствах различаются. 
По этим причинам менеджеры проектов, исполь-
зующие гибкий подход, должны быть готовы со-
трудничать с коллегами, которые данный подход 
не применяют, а также с командами, работающи-
ми в соответствии с традиционными методами и 
организациями, ресурсы которых рассредоточе-
ны по всему миру» [11, c. 1].

Некоторые менеджеры выбирают смешанный 
подход исходя из здравого смысла. А. Щупак [18] 
анализирует практический пример из сферы 
здравоохранения, демонстрирующий превос-
ходные результаты объединения гибкого подхо-
да и подхода «водопад». Она пишет: «Компания 
BCBSNE (Blue Cross Blue Shield of Nebraska), обла-
давшая масштабной инфраструктурой, столкну-
лась с трудностями интеграции, которые в том 
числе включали проблему переработки храни-
лища данных с целью обеспечения приема но-
вых данных от компании CoreLink Administrative 
Solutions, занимающейся разработкой программ-
ного обеспечения в области здравоохранения. 
Возникла непростая ситуация, связанная с тем, 
что CoreLink использовала метод «водопада», 
а BCBSNE строго придерживалась принципов 
гибкого управления. Для того чтобы согласовать 
два подхода к управлению проектами, команда 
под руководством ответственного за оказание 
информационных услуг Н. Крамера создала спе-
циальную систему. В качестве основы использо-
вался график поставок, разработанный компани-
ей CoreLink по модели «водопад». Для компании 
BCBSNE были определены сотни функциональных 
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областей (основополагающих и более низкого 
порядка), которые были приведены в соответ-
ствие с графиком CoreLink. Затем компании опре-
делили взаимозависимости и риски, а также ско-
ординировали действия, которые им обеим не-
обходимо выполнить в ходе реализации проек-
та» [18, с. 56–57].

В основе интегрированного подхода, объеди-
няющего «водопад» и agile, лежит нечто очень 
важное для будущей разработки программного 
обеспечения. Мы должны учесть все требования 
заказчика, касающиеся внедрения модулей про-
граммного обеспечения. Говоря о данном про-
цессе непрерывной поставки ПО, К. Агуанно ут-
верждает, что следует ориентироваться на техно-
логические фазы проекта, а не на поэтапное ин-
вестирование. Автор представляет новаторский 
взгляд на неизбежный процесс постоянной раз-
работки, схожий с этапом эксплуатации и техни-
ческого обслуживания в проекте: «Для ускорения 
поставки ПО необходимо стремиться к сокраще-
нию времени осуществления всех процессов 
жизненного цикла разработки программного 
обеспечения от сбора требований до внедрения. 
Многие разработчики, цель которых — ускоре-
ние поставки, используют гибкие методы для 
улучшения сбора требований, процессов проек-
тирования и разработки. Тем не менее в своих 
попытках ускорить поставку нового ПО они тер-
пят неудачу. Деятельность, связанную с постав-
кой, они часто рассматривают как необязатель-
ную и обременительную, не ощущают ее ценно-
сти. . .  На протяжении многих лет мы обсуждали 
концепцию «непрерывная поставка», рассматри-
вая ее в качестве одного из множества гибких 
технических методов, которые можно применить 
в проектах. Тем не менее данный конкретный тех-
нический метод выделяется на фоне других ана-
логичных базовых методов, таких как проведе-
ние ежедневных совещаний, управление требо-
ваниями с использованием списков задач и раз-
биение проекта на итерации, завершающиеся 
представлением продукта заинтересованным 
сторонам» [1, с. 1].

1. ВЗГЛЯД СТОРОННИКОВ ГИБКОГО 

ПОДХОДА НА СОВРЕМЕННОЕ 

ПЛАНИРОВАНИЕ В УП

Сторонники гибкого подхода приводят уста-
ревшие характеристики планирования УП, рас-
сматривая их как ограничения, мешающие прео-
долевать трудности, которые возникают при 
управлении проектами в наше время. Однако вы-
бранные характеристики и используемая терми-
нология обычно способствуют неверному пони-
манию процессов и ценностей современного пла-
нирования в управлении проектами, поскольку 
относятся скорее к более ранним этапам его раз-
вития. Например, приверженцы agile-подхода, ут-
верждают, что современное управление проекта-
ми имеет следующие особенности.

 Проекты относятся исключительно к опе-
ративному уровню управления в организации. 
В действительности же планирование в УП помо-
гает наладить динамичную связь между опера-
тивным и стратегическим уровнями проектного 
менеджмента в компании.

 План остается неизменным на протяжении 
проекта. На самом деле план УП включает:

 — первоначальный план, изменения в кото-
рый вносятся в исключительных случаях;

 — базовый план, который изменяется на 
основании утвержденных запросов на 
изменения;

 — текущий план, изменения в который вно-
сятся на основании утвержденных и рас-
сматриваемых запросов на изменения.

Доля трудозатрат на разработку первоначаль-
ного плана в общих трудозатратах на планирова-
ние занимает приблизительно 30%, доля на кор-
ректировку базового и текущего планов — 70%. 

 Утверждаются только те изменения объе-
ма работ, которые не сильно влияют на исход-
ные параметры проекта. Дело в том, что рассмо-
трение запросов на изменения представляет со-
бой регулируемый процесс, направленный на 
внесение изменений в первоначальный план. 
Данный процесс осуществляется за счет средств, 
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выделенных на случай непредвиденных обстоя-
тельств. Эта статья расходов является частью ут-
вержденного бюджета проекта. 

 Каждая фаза жизненного цикла проекта за-
вершается перед тем, как начнется следующая. 
В действительности это не так, поскольку во всех 
фазах по мере приближения к завершению их ос-
новных работ потребление ресурсов постоянно 
уменьшается, затрачивается меньше усилий, сро-
ки сокращаются, и так вплоть до окончания про-
екта. По этой причине, даже если проект осущест-
вляется без сбоев, всегда остается возможность 
для выполнения ранее установленных работ и за-
просов на изменения. 

 На отчетность о состоянии проекта ухо-
дит приблизительно 25% его бюджета. Без со-
мнений, затраты на планирование в управле-
нии проектами, которое также включает указан-
ную отчетность, даже для самых сложных про-
ектов не превышают 2% от общей стоимости 
проекта. 

 Подход «водопад» не предполагает дополни-
тельной работы над фазой после ее завершения. 
Реальных примеров, иллюстрирующих данное ут-
верждение, нет, поскольку процедура рассмотре-
ния запросов на изменения (включая незначи-
тельные) — это стандартная устоявшаяся практи-
ка. Данная процедура должна применяться в лю-
бых случаях, когда необходимо добавить, видоиз-
менить или прекратить работу. 

  «Водопад» в целом является негибким под-
ходом, при котором не учитывается реальная си-
туация. Люди, работающие в различных сферах 
(проектно-конструкторской, строительной, в го-
сударственном секторе, а также в IT-области), мо-
гут подтвердить, что внедрение плана управле-
ния проектами и урегулирование текущей ситуа-
ции являются обычными, постоянно осуществля-
емыми процедурами. Фактически корректировка 
плана УП в ходе разработки проекта не отличает-
ся от процедуры уточнения другой документа-
ции, например архитектурной, контрактной, по 
механическому и электрическому оборудованию, 
IT-документации и т.д.

Когда сторонники гибкого подхода хотят под-
вергнуть сомнению результативность современ-
ного планирования в УП, они обычно упоминают 
фазы проекта и обратную связь по проектам. При 
этом они полагают, что движущей силой, способ-
ствующей развитию проекта, является его перво-
начальный план — и в этом заключается их глав-
ное заблуждение. Понимание проектных фаз (на-
пример, проектирования, производства, установ-
ки, ввода в эксплуатацию и гарантийного обслу-
живания) очень важно для планирования, т.к. они 
выступают в качестве связующего звена между 
управлением проектами и управлением проект-
ной частью бизнеса (инвестиционной деятель-
ностью) в компании. В результате разделения 
проекта на фазы в соответствии с современным 
планированием в УП мы получаем информацию 
о проекте для первоначального, базового и теку-
щего планов, в то время как выделение фаз в со-
ответствии с agile-подходом дает нам кратко-
срочную информацию только для текущего пла-
на. Разница весьма значительна, этот вопрос бу-
дет рассмотрен далее в статье.

Понимание обратной связи по проекту (пла-
нирование, выполнение, контроль и возвраще-
ние к планированию) имеет принципиальное 
значение, т.к. установление данной связи — это 
часть исполнения плана и управления изменени-
ями, она влияет на содержание проекта и способ-
ствует изменению базового и текущего планов. 
При agile-подходе обратная связь не оказывает 
длительного воздействия на содержание проек-
та, она способна изменить лишь текущий план. 
Управление обратной связью при планировании 
в УП представляет собой законченную аналитиче-
скую процедуру, в то время как при гибком под-
ходе она таковой не является.

Очевидно, что то, как продвигается agile-под-
ход, способствует изменению способа ведения 
проектного бизнеса. Однако «для того чтобы на-
рушить правила, сначала необходимо их устано-
вить» [19]. Так что давайте не будем забывать о 
ключевых составляющих планирования в управ-
лении проектами.
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2. ПЛАНИРОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ 

С самого начала существования человечества 
люди составляли планы для реализации своих 
идей. Они понимали, что повседневная жизнь не-
возможна без планирования. Первые документы, 
подтверждающие это, пришли к нам из Древней 
Греции: работы архитектора Гипподама, занимав-
шегося планировкой города Пирея и, как предпо-
лагается, Родоса [20, с. 11]. По всей видимости, 
представители древних урбанизированных циви-
лизаций имели предрасположенность к планиро-
ванию и организации.

В настоящее время сущность планирования 
управления можно выразить в нескольких сло-
вах: анализ, взаимосвязи, синтез и корректиров-
ка планируемого содержания. Более полувека 
назад благодаря ученым и практикам из различ-
ных областей, обнаружившим некоторые взаи-
мосвязи в классических теориях, началось раз-
витие планирования управлением. В том или 
ином виде оно использовалось с давних времен, 
начиная с теории познания Декарта, теоремы 
Эйлера и теории графов, динамической теории 
Максвелла и заканчивая методом декомпозиции 
работ, используемым для анализа содержания 
планирования, методом критического пути, при-
меняемым для установления взаимосвязей в 
данном содержании, методом обратной связи, 
направленным на корректировку содержания 
планирования. Поскольку содержание планиро-
вания может быть разным (направленным на из-
учение человеческой природы и деятельности, 
исследование вселенной и т.д.), применять ука-
занные фундаментальные методы можно по-
разному.

Методологический аспект планирования 
управления включает разработку и реализацию 
плана. Данный аспект представляет собой общие 
знания, которые постоянно обогащаются и пере-
даются из поколения в поколение мировыми уче-
ными и специалистами-практиками. В соответ-
ствии с этим аспектом можно определить три 
возможных типа условий планирования. 

1. Объем и вид одинаковых производимых 
продуктов, необходимых рабочих центров, число 
и последовательность операций для каждого 
центра являются нефиксированными (гибкими). 
Все, что необходимо сделать в такой ситуации, — 
обеспечить баланс внутренних операций в целях 
минимизации потерь рабочего времени для от-
носительно независимых рабочих центров. 

2. Объем и вид одинаковых производимых 
продуктов, необходимых рабочих центров, число 
и последовательность операций для каждого 
центра по большей части фиксированы. В этих ус-
ловиях нужно распределить операции таким об-
разом, чтобы доступные и связанные с ними ра-
бочие центры использовались оптимально. Кро-
ме того, мы должны понимать, что в зависимости 
от типа повторяющейся программы рабочие цен-
тры и продукты могут быть либо неподвижными, 
либо перемещаемыми.

3. Тип условий, требующий другой организа-
ции планирования, он характерен для проектов, 
в которых число повторяющихся операций неве-
лико или они полностью отсутствуют, последова-
тельность операций по большей части определе-
на, количество рабочих центров ограничено. 
В данном случае мы стремимся к разработке эф-
фективного плана для рабочих центров с целью 
своевременного завершения запланированной 
последовательности операций.

3. ПЛАНИРОВАНИЕ В УПРАВЛЕНИИ 

ПРОЕКТАМИ

Далее будет рассмотрен третий тип условий. 
Мы разграничим организованные процедуры для 
разработки и реализации плана в УП. 

Разработка указанного плана включает про-
цессы анализа содержания проекта, установления 
взаимосвязей в нем и синтеза. В целом ее можно 
описать следующим образом. Разработка начина-
ется с нисходящего анализа содержания проекта, 
которое определяется серией его фаз. Произво-
дится декомпозиция каждой фазы, в результате 
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чего содержание детализируется на более низких 
уровнях вплоть до уровня отдельных работ с ука-
занием операций и их характеристик (объема, 
времени, стоимости и т.д.). Эта часть нисходящего 
анализа выполняется с помощью структуры де-
композиции работ проекта. Для его завершения 
мы должны определить взаимосвязи между опе-
рациями и величины некоторых характеристик 
каждой из них. В этих целях используется метод 
критического пути или аналогичные инструмен-
ты. Разработка плана в УП заканчивается восходя-
щей проверкой, т.е. синтезом содержания проек-
та и взаимосвязей в нем, в результате которого 
содержание обобщается на более высоких уров-
нях вплоть до уровня фаз проекта. Восходящий 
синтез осуществляется с использованием и струк-
туры декомпозиции работ проекта, и метода кри-
тического пути. Это основные методы, применяе-
мые для разработки плана в УП. К вспомогатель-
ным относятся, например, оценка документации, 
требований и условий, расчет потребности в ма-
териальных и трудовых ресурсах, оценка време-
ни и затрат, планирование показателей качества, 
планирование закупок, организация, оценка и 
принятие плана проекта. 

Реализация плана в УП включает процессы, на-
правленные на управление развитием проекта и 
корректировку плана. Реализация плана начина-
ется с выполнения операций проекта и заканчива-
ется после их завершения. Этот последователь-
ный повторяющийся процесс, известный как про-
цесс обратной связи (планирование, выполнение, 
контроль и возвращение к планированию), осу-
ществляется в день передачи данных по проекту 
и подразумевает корректировку не завершенных 
на эту дату операций, а также связанных с ними 
последующих операций после этой даты. Перио-
дически он включает процессы инициации и за-
крытия крупных операций или групп операций. 
Результаты корректировки операций используют-
ся для формирования динамичной целостной кар-
тины состояния проекта, хода его осуществления, 
причин происходящего в проекте и прогнозов, 
а также для демонстрации того, как результаты 

проектных операций меняют результаты на более 
высоких уровнях содержания проекта. Реализа-
ция плана осуществляется с помощью метода об-
ратной связи, который является в данном случае 
основным методом. Помимо него используются 
такие вспомогательные методы, как оценка объе-
мов выполненных работ, измерение и оценка ка-
чества, контроль изменений, обработка платеж-
ных требований, обработка претензий.

Мы полагаем, что практико-ориентированная 
модель плана в УП должна подразумевать нали-
чие конкретной информации о содержании про-
екта и взаимосвязях в нем. Содержание проекта 
трансформируется в план, если его структура 
максимально детализирована (до уровня опера-
ций проекта). Это означает, что чем лучше мы 
знаем эту структуру, тем лучше понимаем план 
проекта.

В настоящее время разработку и реализацию 
плана в УП поддерживают системы учета передо-
вого опыта, а также общепризнанные системы 
управления проектами. Данные системы предпо-
лагают системную логику, обусловленную их со-
держанием (его интерпретациями, производны-
ми). Вместе с системной логикой могут использо-
ваться разрозненные теоретическая и методоло-
гическая основы проекта, характеризующиеся 
технологией и размером проекта, а также потреб-
ностями пользователей, их требованиями, пони-
манием, впечатлениями, установками и неожи-
данными событиями. До настоящего времени в 
основе многочисленных планов (включая планы 
в IT-сфере) [6, с. 141–143; 9, с. 43–45; 10] лежали 
стандартные процессы разработки продуктов, 
общепризнанное содержание процессов УП, 
стройная системная логика управления проекта-
ми и комплексный методологический подход. 

Ввиду своей сложности вышеперечисленные 
условия могут вызвать проблемы в планировании, 
включая необходимость смены парадигмы и заме-
ны концепции на что-то иное [7, с. 113, 172, 231; 8, 
с. 1–5]. Возможно, основные проблемы в области 
управления проектами схожи с таковыми в лю-
бой другой сфере менеджмента. Для описания 
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современной ситуации, связанной с планировани-
ем в УП, хорошо подходят идеи П. Друкера, выска-
занные им в ранних работах: «Сегодня нам доступ-
ны знания и опыт, необходимые для успешной 
практики управления. Однако, по всей видимости, 
нет такой области человеческой деятельности, в 
которой разрыв между знаниями и эффективностью 
работы лидеров и рядовых менеджеров был бы 
таким большим и труднопреодолимым [5, с. 7].

К. Берггрен и др. обнаружили способ взаимо-
действия со сложными беспорядочными форми-
рующимися системами с помощью инновацион-
ной практики объединения академических зна-
ний и практического опыта. Авторы пишут: «В ли-
тературе представлено множество инструментов 
для долгосрочного планирования и составления 
календарных планов, декомпозиции системы и 
разбиения ее на модули, уменьшения взаимоза-
висимостей в системе и сокращения числа оши-
бок. Данные подходы к планированию все чаще 
критикуются, при этом предлагается применять 
гибкие инструменты, подходящие для использо-
вания при непредвиденных обстоятельствах, в 
сложных и изменчивых условиях и адаптирован-
ные к ним, но приводится мало примеров эффек-
тивной управленческой практики и не разграни-
чивается общая потребность в гибкости и необ-
ходимость в конкретных проектных структурах, 
нужных для того, чтобы разработка сложных си-
стем вообще стала возможной» [3, с. 111].

Далее мы рассмотрим проектные фазы и об-
ратную связь по проекту, часто рассматриваемые 
как ограничения современного планирования в 
УП, которые, в свою очередь, используются в ка-
честве довода в пользу гибкого подхода. 

4. ФАЗЫ ПРОЕКТА 

Выделение фаз подразумевает комплексное 
видение проекта. В ходе разработки плана в УП 
фазы проекта рассматриваются в их последова-
тельности, в то время как при его реализации 
они частично накладываются друг на друга, как 

и любые другие структурные составляющие си-
стемы в УП. Одна фаза проекта может заканчи-
ваться существенно раньше начала следующей 
фазы. Работы, относящиеся к одной фазе, могут 
продолжаться в течение нескольких идущих за 
ней фаз. Причины таких явлений часто рассма-
триваются в литературе: «Последовательность 
фаз, из которых состоят жизненные циклы боль-
шинства проектов, обычно включает в себя те 
или иные формы переноса или передачи техно-
логии, например, от требований к проектирова-
нию. . .  или от проектирования к производству. Ре-
зультаты предыдущей фазы, как правило, утверж-
даются перед началом работ следующей фазы. 
Тем не менее отдельные последующие фазы ино-
гда могут начинаться до подтверждения резуль-
татов предшествующей фазы в случаях, когда со-
путствующий этому риск рассматривается как 
приемлемый. Такая практика наложения фаз ча-
сто называется быстрым проходом (fast tracking)» 
[2, с. 12].

Мы часто используем похожие формулировки 
для описания наложения составляющих проекта 
и систем в УП. Данные формулировки обсуждают-
ся с разных точек зрения, но мало кто готов ис-
пользовать их на практике. Иногда описываемое 
явление называется гибким подходом, что не до-
бавляет данным формулировкам ясности и при-
водит к появлению множества вопросов. В целом 
о наложении фаз проекта необходимо говорить 
по-другому. 

Для того чтобы показать временные и ресурс-
ные наложения, мы будем использовать два раз-
личных подхода к определению фаз проекта: 
обычный и гибкий (рис. 1 и 2 соответственно). 
На рис. 1а и 2а показано плановое распределе-
ние ресурсов в начале проекта, а на рис. 1б и 
2б — их реальное распределение в ходе его вы-
полнения. На рис. 1а можно увидеть, как мы 
обычно определяем фазы проекта. Данное распо-
ложение проектных фаз и распределение ресур-
сов подвергается проверке (верификации) для 
подтверждения плана. В то же время все понима-
ют, что фазы проекта могут накладываться друг 
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Рис. 1. Проектные фазы и распределение ресурсов (традиционный подход)
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на друга в ходе реализации плана. Тем не менее 
нельзя заранее определить время и ресурсы, 
которые будут потрачены из-за этих наложений, 
обусловленных множеством разнообразных 
причин. Все, что мы знаем, — это текущие значе-
ния этих показателей, данные об их изменениях 
и прогнозные величины времени и ресурсов, 
необходимых для выполнения значительного 

объема работ последующих фаз проекта. Дру-
гие цели, главным образом связанные с под-
держанием точности системы проектной инфор-
мации и контролем динамики проекта, относят-
ся к обычной практике работы. Наше основное 
предположение состоит в том, что мы должны 
понимать, чем вызваны наложения проектных 
фаз.

Рис. 2. Проектные фазы и распределение ресурсов (гибкий подход)
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Наиболее вероятное расположение проект-
ных фаз и распределение ресурсов показано на 
рис. 1б. Такой результат получается в ходе осу-
ществления проекта. Изменения в фазах, которые 
мы наблюдаем, возникают из-за динамики на 
уровне операций проекта. Зная об этом, мы мо-
жем контролировать причины наложения про-
ектных фаз друг на друга и действовать вовремя, 
чтобы обеспечить требуемое завершение фазы 
(получение существенных результатов) и посте-
пенное выполнение оставшихся работ.

На рис. 1а большая часть работ каждой фазы 
выполняется в рамках ее запланированной про-
должительности. На практике же все происходит 
по-другому: например, небольшая часть работ 
фазы проектирования всегда тянется почти до за-
вершения проекта, и последующие фазы начина-
ются до ее окончания. Такая картина характерна 
для работ любого типа. Если описанную схему до-
полнить показателями анализа стоимости, то вза-
имосвязи и наложение фаз будут иллюстрацией 
развития проектной части бизнеса в компании.

Как мы можем увидеть из рис. 2, в гибком 
окружении разработка и реализация плана в УП 
теряют смысл. Практика использования гибкого 
подхода заключается в управлении краткосроч-
ными требованиями. Гибкий взгляд на предстоя-
щие мероприятия проекта резко отличается от 
традиционной точки зрения. О гибком окруже-
нии можно говорить, когда мы не знаем о том, что 
представляет собой вся система или в данный 
момент времени в ней нет необходимости, но не-
которые части системы могут использоваться 
в качестве основы для ее последовательного раз-
вития. Соответственно, гибкий подход не предпо-
лагает наличия данных, требуемых для понима-
ния будущего проекта, с помощью него нельзя 
спрогнозировать развитие проектных фаз или 
предстоящих фаз краткосрочных инвестиций. 
В этом случае объем работ по большей части не-
известен, придется формировать его поэтапно 
с учетом только следующих краткосрочных требо-
ваний, в результате чего выделяются инвестици-
онные фазы. Ввиду того что завершение проекта 

не определено, фактически он превращается в 
процесс непрерывной выработки краткосрочных 
требований. Кроме того, поскольку шаги по раз-
работке проекта в рамках инвестиционных фаз 
неизвестны, такие важнейшие параметры проек-
та, как объем работ, время и стоимость, также не-
известны. Следовательно, неважно, как наклады-
ваются друг на друга технологические и управ-
ленческие процедуры, систему управления про-
ектами заменяет оценка краткосрочного разви-
тия и уровня необходимых усилий. Мы приходим 
к выводу о том, что гибкий подход сводится лишь 
к краткосрочному плану шагов в рамках одной 
инвестиционной фазы, продолжительность кото-
рой составляет четыре-пять недель от даты пере-
дачи данных. 

Существует много подходов к передаче ин-
формации о наложении друг на друга процессов, 
проектных фаз и других составляющих проекта, 
но не все из них эффективны. Если решение о на-
ложении было принято на уровне высшего руко-
водства и не было донесено до уровня, на кото-
ром осуществляются операции, то его проверка 
невозможна. Это связано с тем, что реальный 
вред, нанесенный проекту (связанный с объемом 
его работ, временем, стоимостью и т.д.), в первую 
очередь проявляется именно на указанном уров-
не, и в данном случае проблеме уделяется внима-
ние лишь по истечении неопределенно долгого 
времени, когда исправление неверного решения 
становится слишком дорогостоящим. 

В результате корректировки операций возни-
кает проектная динамика и складывается ком-
плексная картина плана проекта. Кроме того, из-за 
изменения связей между операциями выявляются 
наложения, например, в проектах, работах, кон-
трактах, договоренностях, фазах, поставляемых 
результатах работы, стадиях или других структур-
ных элементах декомпозиции, присущих управле-
нию проектами, программами или портфелями 
проектов. Наконец, связь между высшими элемен-
тами структуры УП, в том числе между фазами, 
первоначально может планироваться как после-
довательная, но они непременно подвергнутся 
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изменениям в ходе осуществления проекта ввиду 
изменения взаимосвязей между проектными опе-
рациями. Таким образом, мы всегда имеем дело 
с уникальным набором операций, определяющих 
содержание проекта и взаимосвязи в нем. Это 
объясняет, почему возникают наложения в состав-
ляющих проекта, в том числе в его фазах, а также 
почему утверждение о современном планирова-
нии в УП с точки зрения гибкого подхода «каждая 
фаза жизненного цикла проекта завершается пе-
ред тем, как начнется следующая» не соответству-
ет действительности. 

5. ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ ПО ПРОЕКТУ

Руководство к PMBOK не содержит подробного 
описания процедуры управления проектной ди-
намикой, однако в нем рассматриваются ее значе-
ние и причины. В таком же ключе они неоднократ-
но обсуждались в литературе по УП: группы про-
цессов управления проектами представляют со-
бой не дискретные, разделенные по времени со-
бытия, они накладываются друг на друга, и это на-
ложение может проявляться в различной степени 
на протяжении каждой фазы проекта [2, с. 30].

Под проектной динамикой мы понимаем из-
менения в ходе реализации плана управления 
проектами. Данный план, как и любая другая ана-
литическая документация (например касающаяся 
архитектурного проектирования, проектирова-
ния механических устройств, электрических се-
тей, программного обеспечения и т.д.), никогда не 
сможет точно соответствовать реальным событи-
ям. Тем не менее необходимо, чтобы разработкой 
и корректировкой планов занимались професси-
оналы в соответствии с нормами, требованиями 
и передовой практикой. 

План в управлении проектами обычно реали-
зуется как единый документ. Однако для того что-
бы понять, что такое динамика проекта, и точно 
измерить эффективность его выполнения, мы 
должны обратиться одновременно к трем видам 
плана: первоначальному, базовому и текущему.

Первоначальный план представляет собой ис-
ходные оценки объема работ, времени, ресурсов 
и затрат, необходимых для завершения всех ра-
бот проекта. После его утверждения и заключе-
ния договоров он сохраняется в качестве перво-
го варианта базового плана. В будущем первона-
чальный план используется для сравнения с ба-
зовым, чтобы отследить внесенные в него изме-
нения.

Базовый план начинает использоваться, когда 
первоначальный план разбивается на фазы и ут-
верждается. После этого в него вносятся коррек-
тировки на основании утвержденных запросов 
на изменения. Если таковых в проекте не было, то 
основные элементы базового и первоначального 
плана одинаковы. 

Текущий план содержит самые последние из-
менения данных проекта. Он отражает динамиче-
ский характер объема работ проекта, его стоимо-
сти и расписания, которые изменяются в ходе 
каждого периода обновления. Помимо утверж-
денных запросов на изменения план может вклю-
чать запросы, по которым решение пока не при-
нято. Таким образом, главное отличие базового 
плана от текущего заключается в том, что послед-
ний предполагает наличие этих запросов.

Принятый первоначальный план упоминается 
в контрактах как график выполнения контракт-
ных работ исполняющей организацией. Логика 
его построения, операции, взаимосвязи в данном 
плане и другие его характеристики нельзя изме-
нить без согласия заказчика и исполняющей ор-
ганизации.

Реализация плана управления проектами начи-
нается с выполнения проектных операций и за-
канчивается после того, как все они будут завер-
шены. Операции и их характеристики периодиче-
ски оцениваются и подвергаются изменениям. Это 
происходит в день передачи данных по проекту, 
после этого никакие мероприятия уже нельзя до-
бавить, изменить или отменить, т.к. они относятся 
к прошлому. Мы не можем вернуться к более ран-
ней дате передачи данных по проекту. Таким обра-
зом, на практике предположения о циклическом 
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характере реализации плана в УП не подтвержда-
ются. Элемент работы проходит через цикл обрат-
ной связи (планирование, выполнение, контроль 
и возвращение к планированию) и по окончании 
каждого такого цикла может либо остаться неиз-
менным, либо выполняется, либо завершается. Ра-
бота, выполненная с ошибками или незавершен-
ная, переносится в рабочем порядке в текущий 
плановый период и пересматривается во время 
следующего цикла обратной связи. Когда возни-
кает ситуация, требующая внесения в план изме-
нений (независимо от ее причины и времени по-
явления), мы работаем с планом в его текущем со-
стоянии. На дату передачи данных по проекту мы 
предполагаем, что все осуществляемые операции 
оценены, цикл обратной связи завершен, резуль-
таты предоставлены и организованы таким обра-
зом, чтобы продемонстрировать состояние, ход 
осуществления операций и компонентов более 
высоких уровней проекта, а также прогнозы по 
ним и причины текущей ситуации. 

В каждом проекте должен быть обновленный 
план, содержащий информацию об операциях, 
соответствующих оговоренным в контракте сро-
кам, о графике поставок предметов материально-
технического оснащения, представления доку-
ментации, претензий, запросов на изменения, их 
утверждения и т.д. Строительный проект стои-
мостью $5 млн может включать до тысячи опера-
ций, а стоимостью $500 млн — до десяти тысяч. 
Для малых проектов характерно более детальное 
планирование графика поставок, чем для круп-
ных. В целом нам следует пересмотреть степень 
детализации плана проекта, т.к. она очень важна 
для понимания содержания проекта и взаимосвя-
зей в нем. Достаточная детализация плана проек-
та необходима для:

 выявления связей с существующей проект-
ной документацией (техническими требования-
ми, контрактами);

 ведения учета при разработке проекта и 
обеспечения ее понимания;

 обеспечения взаимодействия между техно-
логическими и управленческими процессами;

 упрощения оценки работ и измерения их 
объема, упрощения подачи заявок на оплату 
и приемки выполненных работ;

 подготовки претензий сторон и их оценки 
судом;

 управления заявками на изменения;
 оценки плана со стороны профессиональ-

ных авторитетов и заинтересованных сторон про-
екта.

Правильно разработанный и обновляемый 
план может оказывать длительное положитель-
ное влияние на проект, особенно в сфере защиты 
от претензий. Если график проекта не является 
осуществимым и обоснованным планом, устанав-
ливающим последовательность и продолжитель-
ность работ, а также не обновляется надлежащим 
образом, то в качестве практического инструмен-
та выполнения работы он не представляет ценно-
сти. Кроме того, такой календарный план беспо-
лезен как база данных, с помощью которой мож-
но было бы оценить реальное выполнение работ, 
влияние задержек на проект и ответственность 
сторон за каждую задержку. Были случаи, когда 
суды и советы по разбору претензий по контрак-
там отказывались принимать календарные пла-
ны, составленные с помощью метода критическо-
го пути, не подготовленные должным образом, 
а также те, которые не использовались для реаль-
ного планирования работ [21, с. 2].

На рис. 3 представлены процессы разработки 
и реализации плана управления проектами. По-
казанная последовательность действий должна 
применяться в день передачи данных по проекту 
в первую очередь в отношении осуществляемых 
операций и во вторую — в отношении связанных 
с ними последующих операций. Количество опе-
раций, рассматриваемых во время процедуры 
обратной связи в первую очередь, обычно со-
ставляет менее 10% от общего числа операций 
в плане. 

На рис. 3 мы можем увидеть взаимосвязи меж-
ду составляющими плана управления проектом. 
В ходе своей реализации данный план изменяет-
ся. После его начала мы должны обращаться 
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к текущему и базовому планам. В этот период мы 
всегда работаем с набором данных, отличных от 
тех, которые содержатся в первоначально утверж-
денном плане управления проектом. Реализация 
плана требует активного управления изменения-
ми: как только мы урегулировали конкретную 
проблему, мы переходим к выявлению и решению 
следующей. Данная процедура способствует не-
прерывному улучшению логической организации 
плана и получению оценок завершения проекта. 
Мы не можем гарантировать, что проект будет за-
вершен в соответствии с первоначальным пла-
ном, однако можем быть уверены, что благодаря 
плану УП обладаем способностью контролиро-
вать состояние, ход осуществления проекта, при-
чины происходящего в нем, а также давать про-
гнозы в соответствии с контрактом.

Подрядная организация выполняет работу в со-
ответствии с контрактной документацией и контро-
лирует динамику проекта путем оценки времени 
и затрат, необходимых для завершения работы. Она 
должна вносить изменения в план проекта и дово-
дить их до сведения заинтересованных сторон (не-
обходимо направить им копии плана, выделив вне-
сенные поправки). Кроме того, подрядная органи-
зация должна обеспечить невозможность измене-
ния предусмотренного договором срока (включая 
установленные вехи проекта) без запросов на изме-
нения. Подрядной организации следует знать, как 
выполнить работу и каковы требования контракта 
к ним. Руководитель строительных работ должен 
знать, как управлять осуществлением работы и чего 
требовать и ожидать от каждой подрядной органи-
зации. Если подрядная организация не справляется 
с работой, запланированной на текущую неделю, то 
руководитель строительных работ предпринимает 
действия, чтобы получить требуемый результат к 
середине следующей недели. Однако бывают слу-
чаи, когда в результате непредвиденных обстоя-
тельств и заранее оцененных убытков запасы вре-
мени и средств исчерпываются, между сторонами 
возникают споры и судебные разбирательства, что 
в конечном итоге может привести к банкротству за-
казчика и исполняющей организации. 

Существует распространенное утверждение, 
что если проект не был завершен согласно пер-
воначальному плану, то это неудачный проект. На 
самом деле большая часть проектов завершается 
в соответствии с базовыми планами, в которые 
вносились изменения на основе утвержденных 
запросов (что предусматривается контрактами), 
т.е. то, что проекты не заканчиваются в соответ-
ствии с первоначальными планами, — это не но-
вость, но тем не менее мы почему-то продолжаем 
повторять, что в этом случае они неудачны. Было 
бы смешно говорить о завершении проекта в со-
ответствии с первоначальным архитектурным 
планом, т.к. такой план в любом случае подверга-
ется изменениям. Такой взгляд получает все боль-
шее распространение [15, с. 1–2; 10; 16, с. 1], и ста-
тистику «неудачных» проектов необходимо пере-
смотреть. Управление событиями в реальном 
времени (в том числе неожиданными условиями, 
сложностью), противодействие неправильному 
использованию существующих ноу-хау — это 
обычная практика при осуществлении проекта. 
С соответствующими ситуациями приходится ре-
гулярно справляться, они являются частью реа-
листичной картины проекта в целом. 

Ввиду вышесказанного исполняющие органи-
зации ориентируются на минимальные требова-
ния к реализации плана управления проектами. 
Главным является понимание потребностей в 
планировании в УП и требований к нему, а также 
создание условий (среды) для их реализации. 
В первую очередь мы должны понимать, как свя-
заны между собой первоначальный, базовый и 
текущий планы. Нам необходимо знать:

 как изменяется объем работ (находящихся 
на рассмотрении и утвержденных), что добавля-
ется в планы, удаляется из них, осуществляется;

 как используются непредвиденные обстоя-
тельства;

 как фиксируется фактическое выполнение 
работы в текущий период и чем оно отличается 
от базового плана;

 как контролируются работы, спрогнозиро-
ванные для следующего отчетного периода;
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 каким образом текущие и ожидаемые за-
держки и случаи досрочного выполнения работ 
влияют на планы;

 как изменение логики разработки (добавле-
ние, изменение и удаление операций и вех про-
екта) влияет на планы и действия заинтересован-
ных сторон;

 как связать планы с приемкой выполненной 
работы и заявками на оплату.

Кроме того, мы должны показать, как осущест-
вляются запросы информации, как контролиру-
ются убытки, вызванные задержками, нарушения, 
обрабатываются претензии, принимаются меры 
по исправлению ситуации, каким образом изме-
няются сроки, предусмотренные договором, в 
том числе вехи проекта. Без рассмотрения пере-
численных выше параметров плана проекта не-
возможно установить состояние проекта, выя-
вить причины происходящего в нем, сделать про-
гнозы, а также осуществить управление измене-
ниями, характерными для проектного бизнеса. 
Принимая во внимание проектную динамику 
и связанные с ней изменения, мы можем сказать, 
что такие утверждения о современном планиро-
вании в УП, как «план должен оставаться неиз-
менным на протяжении проекта» (в соответствии 
с гибким подходом), не подтверждаются. 

Тем не менее нередко наблюдается чрезмер-
ное упрощение требований или непонимание 
возможностей планирования УП, что влечет за 
собой определенные последствия. При таком 
подходе сложно выявить причины, приводящие 
к тем или иным результатам. Кроме того, показа-
тели эффективности сводятся просто к статисти-
ке, отражающей составляющие проекта на его 
высшем уровне, в результате чего решения при-
нимаются позже, чем это необходимо, и, соответ-
ственно, уже не имеют никакого значения. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Сегодня планирование в УП и гибкий подход 
могут рассматриваться как два разных способа 

разделения проекта на фазы. Однако фазы проек-
та отражают высший уровень технологий, ис-
пользуемых в проекте, которые подтверждают 
операции и их характеристики, относящиеся к 
низшему уровню. Современное планирование в 
УП направлено на проект, содержание которого 
декомпозируется на технологические фазы, кон-
тракты в рамках каждой фазы, операции, связан-
ные с каждым контрактом, при этом можно пла-
нировать каждую операцию, оценивать, контро-
лировать ее состояние и выполнение, принимать 
и оплачивать (для завершенных работ), прогнози-
ровать (для незавершенных работ). Согласно дан-
ному подходу фазы проекта постоянно актуали-
зируются путем корректировки операций проек-
та и их характеристик. В этом случае фазы про-
екта представляют собой важный инструмент 
управления. В результате указанного подхода те-
кущий план управления проектами отражает из-
менение фаз (в виде изменения характеристик 
операций — объема работ, времени, стоимости) 
и содержания проекта в целом. 

Фаза проекта в рамках гибкого подхода отра-
жает высший уровень инвестиций в отдельный 
сегмент, которые подтверждают технологические 
шаги и их характеристики, относящиеся к низше-
му уровню инвестиционной фазы. Гибкий подход 
направлен на поэтапные периоды, а содержание 
проекта в целом последовательно декомпозиру-
ется только на предполагаемые инвестиционные 
фазы и технологические шаги в рамках ближай-
шей инвестиционной фазы, при этом можно пла-
нировать, контролировать, выполнять каждый 
шаг, осуществлять его приемку и оплату, а также 
производить оценку состояния и выполнения за-
вершенных работ. Тем не менее специалисты, ис-
пользующие гибкий подход на практике, будут 
ограничивать стремление прогнозировать неза-
вершенные работы, относящиеся к шагам и пред-
стоящим инвестиционным фазам. Инвестицион-
ные фазы проекта, выделяемые в соответствии 
с этим подходом, нельзя использовать в качестве 
инструмента управления. В результате адаптив-
ный подход отражает изменение инвестиционной 
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фазы (в виде изменения характеристик шагов — 
объема работ, времени, стоимости и т.д.) и содер-
жания отдельной фазы проекта. 

Таким образом, лучшие формы гибкого подхо-
да предполагают некоторые составляющие со-
временного разделения УП на фазы. Так, Н. Ни пи-
шет о том, как можно использовать в ситуациях, 
требующих гибкого менеджмента, хорошо заре-
комендовавшие себя компоненты традиционного 
управления проектами: «Области знаний, про-
цессные области и артефакты традиционного 
управления проектами могут применяться в гиб-
кой среде при условии их адаптации к ключевым 
принципам поэтапной итеративной разработки 
и готовности к изменениям» [11, с. 3].

Для определенной части сообщества специали-
стов в области УП может быть удобна организация 
процесса управления проектами с помощью гиб-
кого подхода. Если не обращать внимания на то, 

как гибкий подход продвигается в настоящее вре-
мя, в нем можно увидеть возможности для управ-
ления планированием краткосрочных требований, 
характерных для развивающихся отраслей про-
мышленности, требующих простых инструментов, 
которыми можно быстро воспользоваться для 
поддержки функций управления проектами. Имен-
но на таком взгляде на гибкий подход должно ос-
новываться его продвижение. Принимая во внима-
ние, что гибкий подход помогает добиваться соот-
ветствия ряду последовательных, краткосрочных 
требований (которые до конца неизвестны и не 
имеют четких временных границ), можно отметить: 
его главная ценность связана с формированием 
понимания того, что представляет собой планиро-
вание в УП. Отсутствие такого понимания может 
привести к управлению проектами на основе чи-
сто интуитивного подхода и переделыванию, каза-
лось бы, завершенных работ проекта.
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ВВЕДЕНИЕ: ЦЕЛЬ И ЗАДАЧИ 

ИССЛЕДОВАНИЯ

Коммерческий успех компании, занимаю-
щейся разработкой программного обеспече-
ния (ПО), существенно зависит от качества про-
изводимых продуктов или услуг. Обеспечение 
высокого уровня качества ПО, как правило, до-
стигается в компаниях со зрелыми и формали-
зованными производственными процессами [1]. 
В этой типичной отрасли «новой экономики» 
ожидания конечных потребителей, технологии 
и производственные подходы меняются стреми-
тельно. 

Этап совершенствования производственных 
подходов и методов проходят практически все 
проектные команды и компании. Они пробуют то 
гибкие подходы, то практику бережливого произ-
водства или даже более редкие модели, взятые 
из реального сектора экономики, вроде канбан 
или P2M. Однако лучшие методы оптимизации 
процессов производства ПО широко известны. 
Часть из них относится к организации производ-
ственных процессов и развивается уже десять лет 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проекты разработки ПО, организация 
производства, технологии создания ПО

Успешность проектов разработки ПО связана с выбором адекватных производ-

ственных подходов, технологий и инструментов. В статье представлена часть 

результатов авторского исследования, проведенного весной 2017 г. и охватив-

шего 79 опытных инженеров из всех федеральных округов России. В исследо-

вании оценена востребованность новейших и значимых мировых тенденций, 

связанных с организацией производственных процессов в проектах разработ-

ки программного обеспечения в российских регионах. 
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[2, 3], достигнув значительного распространения 
в мире. Часть, по мнению ряда авторов [4–6], яв-
ляются новыми, они стремительно завоевывают 
популярность на наиболее зрелых рынках разра-
ботки ПО (в США, Австралии, Израиле и Западной 
Европе). И те, и другие в контексте глобализации 
IT-сообществa стремительно проникают на рос-
сийский рынок. Понимание и адаптированное ис-
пользование этих мировых тенденций в органи-
зации проектов производства ПО позволяет рос-
сийским командам и их продуктам сохранять кон-
курентные возможности на общем рынке. Также 
важной представляется оценка отраслевыми спе-
циалистами уровня развития отечественной IT-
отрасли в организационно-производственной 
сфере.

В данной статье представлены некоторые ре-
зультаты авторского исследования, проведенного 
во всех федеральных округах России в марте — 
апреле 2017 г. и объединившего мнения 79 опыт-
ных инженеров, руководителей проектов, архи-
текторов программного обеспечения. Основная 
его цель — это определение востребованности 
мировых трендов при организации производ-
ственных процессов в рамках проектов разработ-
ки ПО, актуальных в 2016–2017 гг., в российских 
регионах. Исследование проводилось путем ан-
кетирования с отложенной обратной связью и 
возможностью для экспертов прокомментиро-
вать обобщенные итоги. 

В исследовании были поставлены следующие 
задачи:

1) определить востребованность в российских 
регионах текущих мировых трендов в разработке 
и проектировании информационных систем, под-
ходов к организации производства;

2) получить квалифицированное мнение экс-
пертов о локальных российских трендах в обла-
сти импортозамещения и обработки персональ-
ных данных, связанных с регулирующей ролью 
государственных органов.

Перечень выбранных вопросов в анкете свя-
зан с тенденциями, которые, как показал профес-
сиональный опыт автора, либо уже востребованы 

в деятельности российских производителей ПО, 
либо получили значительное распространение 
на развитых рынках в практике международных 
IT-компаний. В качестве рабочей гипотезы иссле-
дования предполагалось, что:

 текущие тенденции и подходы к разработке 
ПО, находящиеся на пике популярности в странах 
«новой экономики» (США, Великобритании, Ав-
стралии, Сингапуре и т.п.), являются востребован-
ными  в российских командах разработки ПО и 
IT-компаниях;

 новейшие тенденции, только завоевываю-
щие популярность в странах «новой экономики», 
еще не получили должного распространения в 
российской практике, соответствующие техноло-
гии и подходы находятся в стадии обсуждения, 
возможно, первых практических проб, а не в ста-
дии коммерческой эксплуатации.

В данной статье будут рассмотрены только во-
просы, посвященные производственным и орга-
низационным подходам к проектированию ин-
формационных систем, поэтому автор приводит 
лишь часть вопросов, которые изучались в рам-
ках исследования. Проблематика востребованно-
сти современных мировых технологий и инстру-
ментальных средств, трендов проектирования 
ПО, локальных российских трендов в импортоза-
мещении и защите персональных данных вынесе-
на за пределы данной работы.

В предложенной экспертам анкете, рассылае-
мой через «Google.Формы», тренды были разде-
лены на группы по области применения и на под-
группы по степени актуальности (на пике и восхо-
дящие). Для каждого тренда было предложено 
описание, приведены значения специфических 
терминов и необходимые пояснения, а также на-
бор мнений, одно из которых выбирал каждый 
эксперт при анкетировании в качестве ответа. 
Полученные результаты были структурированы 
инструментами «Google.Формы», снабжены крат-
кими авторскими выводами и отправлены экс-
пертам. Почти треть экспертов предоставила по 
ним обратную связь, которая, впрочем, во всех 
случаях была положительной.
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1. ПОДХОДЫ К ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПРОЦЕССОВ

В исследовании были выделены тенденции, 
распространенность которых среди мировых ли-
деров разработки ПО из США и Европы, по мне-
нию автора, близка к максимальной. В статье при-
ведено описание этих тенденций и мнение рос-
сийских экспертов о степени их востребованно-
сти в отечественной практике.

Организация формального подразделения, 
которое следит за ходом и успешностью проек-
тов разработки ПО, — это стандарт организа-
ционного устройства для подавляющего боль-
шинства лидирующих в мире IT-компаний. Такое 
подразделение может носить разные наимено-
вания: офис управления проектами, лаборато-
рия проектов, центр управления производ-
ством, проектный офис, но всегда имеет одни 
и те же цели — выполнение проектов разработ-
ки ПО в соответствии с заданными параметрами, 
улучшение процессов проектного управления, 
мониторинг части рисков. Отметим, что созда-
ние этого подразделения — наиболее простой 
способ организации регулярного контроля про-
ектов, повышения их прозрачности и управляе-
мости. 

В более ранних работах автора уже изучалась 
невысокая распространенность формализован-
ного подхода к проектному управлению в России 
[7]. В данном исследовании перед экспертной па-
нелью также поднимался вопрос о росте востре-
бованности централизованного контроля и соз-
дании соответствующих официальных подразде-
лений. Как видно из полученных результатов 
(рис. 1), в России тенденция к централизованному 
мониторингу проектов и созданию формальных 
подразделений продолжает оставаться невостре-
бованной. По мнению автора, такое положение 
дел как ослабляет целый ряд конкурентных воз-
можностей российских поставщиков ПО на об-
щем рынке, так и уменьшает шансы компаний на 
оптимизацию производства программных про-
дуктов для собственных нужд.

Значительно лучше в России ситуация со сме-
ной парадигм организации разработки ПО с ите-
рационных на гибкие и гибридные (рис. 2). Такие 
подходы к разработке в мире занимают сегодня 
доминирующее положение, большинство постав-
щиков ПО уже сделали свой выбор в пользу agile. 
Исследование показывает, что в России у них так-
же значительное положение — проекты и опыт 
почти половины опрошенных экспертов включа-
ют использование какой-то части гибких и ги-
бридных методик. Стоит отметить, что россий-
ские проекты и команды долго шли к этому, в бо-
лее ранних исследованиях автора в России не на-
блюдалось какого-либо заметного присутствия 
элементов гибкой разработки [7].

Использование подхода непрерывной постав-
ки и интеграции ПО в мире де-факто является 
стандартом для многих интернет-компаний и по-
ставщиков инновационных программных продук-
тов в секторе b-2-c [8]. Организация производства 
ПО, благодаря которой новые релизы появляются 
на еженедельной основе (а иногда и чаще), — это 
одно из следствий гибких методологий разработ-
ки, дающее уникальные конкурентные преимуще-
ства. В то же время такой подход требует карди-
нальной перестройки производственных процес-
сов и максимальной вовлеченности в работу всех 
членов проектных команд. Эксперты отмечают 
рост популярности этого подхода: около полови-
ны из них наблюдают его применение знакомыми 
командами и в проектах, еще треть видела исполь-
зование данного подхода в единичных случаях.

В мировой практике непрерывная поставка и 
интеграция ПО связана с применением географи-
чески распределенных команд. Это удешевляет 
разработку и позволяет максимально использо-
вать часы в сутках, разнося различные этапы ра-
бот по разным часовым поясам. В России данный 
подход также популярен (рис. 3), о чем можно су-
дить по результатам исследования: все чаще раз-
работкой одного сервиса или программного про-
дукта занимается команда, состоящая из сотруд-
ников разных офисов. Географически распреде-
ленные команды также стали стандартом отрасли 
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Рис. 1. Мнение российских экспертов о централизованном контроле проектов

Я вижу децентрализацию 
в проектном управлении, 8,9% Да, все больше команд / проектов 

подлежит централизованному 
контролю на регулярной основе, 17,7%

Да, тенденция очевидна, но без создания 
официального подразделения, 21,5%Нет, такой тенденции 

я не наблюдаю, 51,9%

Рис. 2. Рост популярности гибких подходов к разработке ПО

Используется собственная смесь 
подходов, но ничего гибкого в ней нет, 8,9%

Гибкая / гибридная разработка 
используется как основная 
производственная практика, 35,4%

Какая-то часть методик гибкой / гибридной 
разработки используется в производстве ПО, 49,4%

Используются классические 
водопадные и итерационные модели, 6,3%
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в России. Из более раннего исследования автора 
можно узнать об особенностях и принципах фор-
мирования распределенных команд в России, их 
преимуществах и недостатках [9].

Стремительно меняется такая производствен-
ная область в разработке ПО, как управление ка-
чеством программных продуктов, в частности 
тестированием. Современная производственная 
практика подразумевает значительное покры-
тие функционала информационной системы ав-
томатическим тестированием. Доля покрытия 
может достигать 50%, а создание тестов — быть 
самостоятельной задачей в проекте или отдель-
ным производственным процессом. Панель экс-
пертов также подтвердила востребованность та-
кого подхода в российских проектах: для 62% 
экспертов уровень покрытия автоматическими 
тестами функционала системы в проектах значи-
телен — от 35% до 50%. Автоматизация процессов 

производства ПО продолжается во всем мире, 
включая Россию.

Также в данном исследовании экспертам было 
предложено оценить востребованность в России 
мировых трендов, только набирающих свою по-
пулярность. Развитие этих тенденций на всех 
рынках мира остается открытым вопросом, одна-
ко его можно оценивать по стремительному ро-
сту их востребованности в США и в международ-
ных глобальных IT-компаниях. Сейчас нет никаких 
оснований считать, что данные тенденции будут 
развиваться в одинаковом ключе на всех рынках 
разработки в странах — экспортерах услуг разра-
ботки ПО (России, Индии, Китае, Турции и т.д.).

Одним из восходящих трендов является расту-
щая востребованность DevOps-подхода1 при соз-
дании ПО [10]. В большей степени это относится 
к компаниям, разрабатывающим ПО для собствен-
ных нужд, и связано с необходимостью увязывания 

Рис. 3. Популярность географически распределенных проектных команд в России

Не согласен, знакомые 
команды традиционно 
работают в одном офисе, 12,7%

Согласен, почти все проекты 
разрабатываются географически 
распределенными командами, 30,4%

Согласен с тенденцией 
в отношении какой-то части 
проектов / направлений бизнеса, 57%

1 DevOps (development and operations) — процесс разработки и доставки программного обеспечения, который подчеркивает связь и взаимодействие между управлением продук-

том, разработкой программного обеспечения и участниками этих процессов. — Прим. авт.
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интересов разработчиков и инженеров по сопро-
вождению информационных систем на ранних 
этапах сотрудничества, иногда даже до получения 
конечного представления о требованиях к ПО. 
Ключевая особенность DevOps-подхода — это на-
личие набора дополнительных бизнес-процессов, 
в ходе которых взаимодействуют инженеры, отве-
чающие за разработку ПО, контроль его качества 
и эксплуатацию. Исследование подтверждает 
рост популярности DevOps среди команд разра-
ботки в российских регионах: 57% экспертов в 
российской панели указывают на применение 
элементов DevOps в своих компаниях и проектах.

Управление коммуникациями в команде явля-
ется традиционной проектной практикой, однако 
в проектах разработки ПО проектные команды 
все чаще взаимодействуют по рабочим вопросам 
с помощью мобильных инструментов — мессенд-
жеров, мобильных планировщиков задач, группо-
вых чатов. На смену проектным чатам в Skype все 
чаще приходят мобильные мессенджеры 
Telegram и WhatsUp. Российские эксперты также 
отмечают данную тенденцию в знакомых проект-
ных командах: более 75% экспертов подтвердили, 
что значительная часть рабочих коммуникаций 
проходит через мобильные каналы и с помощью 
соответствующих инструментов — чатов, мессенд-
жеров и мобильных планировщиков задач.

Еще одна новейшая тенденция — это выпол-
нение значительной части работы вне офиса. Это 
связано не с удаленностью офиса или экономией 
издержек, а с принципиально иным подходом 
к организации процессов коммуникаций и со-
вместной проектной работы. Виртуальные кана-
лы коммуникации и географически распределен-
ные команды делают офис местом редких личных 
встреч, а основную проектную работу членам 
проектной команды позволяют выполнять там 
и тогда, когда им это удобно. Эксперты в целом не 
отметили значительного роста данной тенденции 
в регионах. Менее 40% экспертов указали, что 
подходы к организации работы команд и бизнеса 
меняются, а значительная часть проектных работ 
выполняется вне офиса.

2. ПОДРОБНЕЕ О ПАНЕЛИ ЭКСПЕРТОВ 

В этом разделе статьи приведены данные, по-
зволяющие оценить панель экспертов, предста-
вивших свое мнение о востребованности миро-
вых тенденций в технологиях и подходах к разра-
ботке ПО в российских регионах, а также инфор-
мация о возрасте, опыте, регионах и направлен-
ности работы экспертов.

Данные об опыте экспертов панели представ-
лены в табл. 1. Как можно увидеть, почти полови-
на экспертов имеет значительный опыт в отрасли 
разработки ПО — 10 и более лет. Это свидетель-
ствует об их вовлеченности в процессы транс-
формации отрасли и глобальном переходе рос-
сийских софтверных компаний от «водопадных» 
моделей к гибким и гибридным подходам к орга-
низации разработки.

Данные о возрасте экспертов представлены 
в табл. 2. Из нее следует, что более половины экс-
пертов находятся в самом продуктивном для от-
расли возрасте — от 30 до 39 лет. Это период 
наиболее стремительного профессионального 
и карьерного роста для большей части специали-
стов по разработке ПО.

Важно также понимать отраслевую специфику 
экспертов — разработка для внешнего рынка 
(включая b-2-b и b-2-c) очень сильно отличается 
по таковой для внутренних нужд компании. Эти 
различия настолько объемны, что заслуживают 
отдельного исследования, однако инженеры обо-
их направлений создают уникальные программ-
ные продукты, реализуют в России и мире «циф-
ровую революцию» и используют схожие техно-
логии и инструменты в разработке своего ПО. 
Данные о направленности разработки эксперта-
ми ПО представлены в табл. 3.

Данные о географической принадлежности 
экспертов и местах получения ими опыта пред-
ставлены в табл. 4. Такая разбивка опыта в целом 
отражает авторское представление о распреде-
лении трудовых ресурсов на IT-рынке в России. 
Москва традиционно является центром инфор-
мационных технологий в России, а Новосибирск, 
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Варианты ответа на вопрос «Сколько лет вы занимаетесь 
профессиональной разработкой ПО?»

Доля экспертов в панели, %

1–3 года 2,5

3–6 лет 20,3

6–10 лет 32,9

Более 10 лет 44, 3

Возраст Доля экспертов в панели, %

40 лет и более 5

30–39 лет 53,2

20–29 лет 41,8

Варианты ответов на вопрос «К чему больше всего относится ваш опыт 
последних двух-четырех лет?»

Доля экспертов в панели, %

К проектам системной интеграции (system integrator) 11,4

К разработке ПО для собственных нужд компании (in-house development) 15,2

К разработке ПО на заказ (включая аутсорсинг) 36,7

К разработке ПО (сервисов, технологий) независимым поставщиком (вендором) 36,7

Федеральные округа Доля экспертов, %

Москва 34,1

Сибирский 21,5

Приволжский 12,7

Северо-Западный (включая Санкт-Петербург) 10,1

Южный и Северо-Кавказский 7,6

Центральный (без Москвы) 6,3

Уральский 5,2

Дальневосточный 2,5

Таблица 1. Отраслевой опыт экспертов панели

Таблица 2. Возраст экспертов панели

Таблица 3. Источники опыта экспертов панели

Таблица 4. Географическая принадлежность экспертов по федеральным округам России
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используя свой образовательный и научный по-
тенциал, в последние годы становится значитель-
ным центром разработки ПО в России, оттесняя 
Санкт-Петербург. Столичные и международные 
компании создают свои центры разработки в ре-
гионах России, опираясь на технологические 
вузы. Также следует отметить возрастающее вли-
яние китайских IT-производителей на рынок вы-
сокотехнологичного труда Дальневосточного 
и Сибирского федеральных округов: все больше 
российских специалистов работает в китайских 
и китайско-российских IT-компаниях.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Исследование показывает участие российских 
команд и компаний в глобальном отраслевом 
сдвиге в сторону гибких подходов и виртуализа-
ции проектов. В России оказываются востребо-
ванными почти все основные мировые тенден-
ции в организации производственных процессов. 
Так, российским компаниям свойственны переход 
к гибким и гибридным производственным моде-
лям, использование методов непрерывной по-
ставки и внедрения, географически распределен-
ных команд. Если путь к гибким методам действи-
тельно был долгим и сложным, то методы непре-
рывной поставки и интеграции на удивление бы-
стро стали заметны на российском рынке. Автор 
надеется, что рост использования данных прак-
тик даст заметный синергический эффект, повы-
шающий конкурентоспособность отечественной 
отрасли. Развитие подходов к проектам разработ-
ки ПО с географически распределенной коман-
дой, что было отмечено в более ранней работе ав-
тора [9], остается на высоком уровне востребо-
ванности, как и у других стран — экспортеров ус-
луг по разработке ПО (Индии, Китая, Турции).

В то же время, к сожалению, в российских IT-
компаниях создание формализованной структу-
ры контроля проектов (например, проектного 
офиса) остается не слишком популярным подхо-
дом. Это тем более странно, что в традиционных 

отраслях производства (например, в строитель-
стве или машиностроении) в отечественных ком-
паниях такие структуры в течение последнего 
десятилетия активно появляются и успешно ра-
ботают. 

Отметим, что в современном мире и в России 
активно идут процессы автоматизации самих 
процессов автоматизации, в том числе в области 
разработки ПО [11]. Российские эксперты отмеча-
ют активный рост использования автоматических 
тестов для значительного процента функционала. 

Из тенденций, только набирающих темп в 2017 г., 
следует отметить DevOps-подход, который стано-
вится все более популярным в России. Практиче-
ская ценность данного подхода вполне очевидна 
и давно описана [12], остается надеяться, что его 
популярность в российских проектах — это не 
просто формальное исполнение бизнес-процес-
сов, а действительное использование его преи-
муществ.

Российские команды разработки также про-
должают уверенное движение в сторону виртуа-
лизации проектов — все больше рабочих комму-
никаций проходит через мобильные каналы 
и соответствующие инструменты, такие как чаты 
Telegram и WhatsUp, в некоторых командах при-
меняются подходы удаленной работы без привяз-
ки членов проекта к определенному офису. Дан-
ные подходы не столько связаны с экономией фи-
нансовых ресурсов, сколько обусловлены прин-
ципиальным и осознанным изменением органи-
зации проектной работы — виртуализация про-
ектов направлена на максимальное вовлечение 
инженеров в работу, стирание границы между их 
личным временем и официальными рабочими ча-
сами, мотивированием на работу в проекте «на 
результат» в постоянном режиме. Этот сложный 
процесс имеет свои объективные недостатки, од-
нако мировая IT-отрасль движется в этом направ-
лении.

Приведенные результаты исследования мо-
гут быть интересны специалистам в области 
разработки ПО, т.к. помогают оценить не только 
востребованность мировых трендов в практике 
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собственной фирмы, но и организационную зре-
лость IT-компании на фоне российских конку-
рентов. 

Кроме того, исследования востребованности 
в России новых мировых тенденций в организа-
ции производственных процессов указывают на 
место России на мировом рынке экспорта ПО. От-
метим, что страны второго эшелона в экспорте 
услуг по разработке ПО (Китай, Индия, Турция) — 
это государства, основной статьей экспорта ко-
торых является человеческий капитал (IT out-
sourcing), а не программные продукты или си-
стемные технологии. Все компании из России за 
последние 25 лет вряд ли создали более 10 при-
кладных или системных программных продуктов, 
ставших мировыми лидерами в какой-либо нише, 
включая специализированное ПО для ВПК. Одна-
ко почти все мировые IT-гиганты имеют в России 
свои центры разработок, в которых трудятся ты-
сячи, возможно, лучших российских специали-
стов. Результаты исследования подтверждают, 
что российские компании последовательно про-
ходят (с некоторым отставанием) набор процесс-
но-организационных состояний, которые уже 

были пройдены лидерами разработки ПО из США 
и Западной Европы. Это иллюстрируется посте-
пенным разворотом в сторону гибких подходов к 
разработке, виртуализации и использованию рас-
пределенных проектных команд и автоматизации 
производственных процессов. Постулируемая 
высокая восприимчивость отечественного рынка 
разработки ПО к новым трендам оставляет рос-
сийским IT-компаниям значительные конкурент-
ные возможности на глобальном рынке, даже 
если это рынок услуг аутсорсинга ПО, а прямыми 
конкурентами являются страны вне G7.

Одним из путей развития текущего исследова-
ния может стать более подробное изучение теку-
щих тенденций и инструментальных средств ав-
томатизации производства ПО на всех стадиях 
процесса. Текущие мировые тенденции в автома-
тизации написания и комментирования про-
граммного кода, автоматического создания не-
сложных веб-проектов, по мнению автора, имеют 
значительный потенциал для развития данного 
рынка и существенного смещения производства 
ПО в сторону конвейерных промышленных прин-
ципов.
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Существует ли связь между высоким качеством 
управления проектами и долговременной успеш-
ной работой компании? 

В традиционных сводах знаний стратегия упо-
минается редко. Несколько неожиданно то, что ин-
терес компаний к УП возрастает — кажется, проек-
ты действительно потребляют все больше ресур-
сов. Парадокс, но при этом между стратегически-
ми намерениями и их реализацией существует не-
преодолимая пропасть: в то время как руковод-
ство компаний задается вопросом, получат ли они 
когда-нибудь прибыль или иные выгоды, которые 
им обещает портфель проектов организации, те, 
кто выполняет эти проекты, могут оставаться в не-
ведении относительно стратегических предпочте-
ний компании или знать о них очень мало. Между 
тем автономия этих команд может уводить проек-
ты далеко от стратегических целей организации. 

1. ВАЖНОСТЬ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИНИЦИАТИВ

Р. Каплан и Д. Нортон после своей новаторской 
работы о сбалансированной системе показателей 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, стратегические 
инициативы, сбалансированная система показателей, барье-
ры, эффективность 

Статья посвящена связи проектного и стратегического управления, влиянию 

проектов на успешность работы компании. Одна из основных сложностей взаи-

модействия между руководством компании и проектными командами, а также 

между подразделениями заключается в расхождении стратегических планов 

и тактических действий — об этом рассказывает автор. 

ПОГОВОРИМ О СТРАТЕГИИ

Далчер Даррел — PhD, основатель и директор На-

ционального центра управления проектами Университета 

Хартфордшира, почетный член Ассоциации управления 

проектами Великобритании (APM), член Американского 

института управления проектами (PMI) и многих других 

профессиональных ассоциаций. Автор более 150 публи-

каций по управлению проектами и разработке программ-

ного обеспечения (г. Барнет, Великобритания) 
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и стратегически ориентированных организациях 
сфокусировались на необходимости связать стра-
тегию с текущей деятельностью компании, что 
позволило бы последней получить и усилить кон-
курентные преимущества. В книге The Execution 
Premium: Linking Strategy to Operations for Compe-
titive Advantage [1] рассказывается о внедрении 
формальных систем для успешной реализации 
стратегии. В этой работе Каплан и Нортон описы-
вают необходимость «перевода» стратегии на 
«язык» соответствующих схем, единиц измерения, 
а также целей, которых организация хочет до-
стичь. Однако такой «перевод» требует от нее 
преодолеть разрыв между намерениями и дей-
ствиями, а стратегичес кие инициативы позволя-
ют понять, как это сделать. 

«Стратегические инициативы представляют 
собой законченные последовательности про-
ектов и программ, находящиеся вне рамок по-
вседневной деятельности организации и разра-
ботанные для того, чтобы помочь организации 
достигать поставленных целей». Хотя необходи-
мость объединить долговременную стратегию 
и тактические действия может казаться очевид-
ной, Каплан и Нортон на основании собствен-
ного исследования сделали вывод, что 50% ор-
ганизаций не удается увязать стратегию с крат-
косрочными планами и бюджетами. «Один из 
генеральных директоров так выразил разоча-
рование большинства руководителей отсут-
ствием связи между стратегией и текущими 
планами: «Половина моих инициатив достигает 
стратегических целей. Я просто не знаю, какая 
половина».

2. ЧИТАЯ МЕЖДУ СТРОК, 

ИЛИ ПОЧЕМУ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 

ИНИЦИАТИВЫ ТЕРПЯТ НЕУДАЧУ 

Каплан и Нортон предложили модель процес-
са управления инициативами, опирающуюся на 
три вида активности, позволяющие компании со-
гласовать действия и приоритеты: 

1) выбор стратегической инициативы — опре-
деление программы действий, необходимой для 
реализации стратегии;

2) бюджетирование — определение источни-
ка финансирования, отдельного от текущего бюд-
жета; 

3) назначение ответственного — определе-
ние лица, которое возглавит реализацию про-
граммы.

Однако при дальнейшем чтении описаний, от-
носящихся к этим шагам, обнаруживается, что ис-
тинные причины разрыва между намерениями 
и действиями заключаются в ограничениях, свя-
занных с каждым из этапов.

Стратегические планы требуют скоординиро-
ванных действий, часто выходящих за рамки кон-
кретных функций и бизнес-подразделений. Ка-
план и Нортон отмечают, что в своей оригиналь-
ной концепции сбалансированной системы по-
казателей они призывали компании выбирать 
инициативы для достижения каждой стратегиче-
ской цели независимо от других. Однако впо-
следствии они признали, что такой выбор делает 
невозможным взаимное влияние и синергиче-
ский эффект взаимосвязанных стратегических 
инициатив. Те, кто знаком только с ранними ра-
ботами авторов, могут таким образом упустить 
шанс для интеграции, подменяя ее отдельными 
мероприятиями. 

Согласно новым рекомендациям Каплана и 
Нортона не следует ограничиваться инициатива-
ми для достижения единичных стратегических 
целей, т.к. обычно требуются именно взаимодо-
полняющие инициативы, реализуемые несколь-
кими бизнес-подразделениями. «Мы настойчиво 
рекомендуем… объединять инициативы в рам-
ках стратегических направлений и рассматривать 
их как комплексный портфель». Другими слова-
ми, для достижения связанных общим стратеги-
ческим направлением целей часто нужно исполь-
зовать весь набор инициатив. Таким образом, 
успешная реализация стратегии требует синер-
гии, а не оптимизации на уровне одной инициа-
тивы или подразделения.



Лицензия: только для личного использования.

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

232 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(51)2017

Далчер Д.

3. БАРЬЕРЫ НА ПУТИ К УСПЕХУ

На пути реализации стратегических инициа-
тив могут возникать дополнительные барьеры, 
связанные с рядом факторов. 

 Утверждение: отдельные стратегические 
инициативы могут быть утверждены в разных ча-
стях организации, что мешает их реализации.

 Финансирование: общее финансирование 
проектов для различных бизнес-подразделений 
встречается редко. Таким образом, существует 
риск, что финансовую поддержку получит — и, 
соответственно, будет реализована — лишь часть 
инициатив. Бюджеты обычно ориентированы на 
местные центры ответственности и определен-
ные функциональные подразделения, однако 
стратегические инициативы требуют единого фи-
нансирования.

 Ресурсы: то же можно сказать о персонале 
и других ресурсах проекта. Чтобы избежать при-
вязки к тем или иным подразделениям, ресурсы 
для стратегических инициатив должны распреде-
ляться централизованно и обоснованно.

 Управление: ответственность руководите-
лей за реализацию инициатив необходимо разде-
лять с участниками проектной команды независи-
мо от подразделений, к которым они принадле-
жат, — это поможет преодолеть разобщенность. 

Стратегические инициативы должны получить 
убедительное документированное обоснование, 
в котором следует указать связанные с ними ожи-
даемые выгоды и преимущества. Оно может быть 
использовано в качестве базы для успешной реа-
лизации этих инициатив.

4. СОЗДАНИЕ СТРАТЕГИИ С ПОМОЩЬЮ 

УСПЕШНЫХ ИНИЦИАТИВ 

A. Брейч и С. Бодли-Скотт трактуют стратеги-
ческие инициативы как «средства, при помощи 

которых видение переводится в практику» [2]. Та-
ким образом, успешные инициативы являются 
ключом к реализации стратегии. «Упрощенно го-
воря, успех — это следствие влияния двух факто-
ров: качества стратегии, которой следует органи-
зация, и ее эффективной и понятной реализации».

Изменения в технологиях, запросах клиентов, 
конкуренции и социальных ожиданиях часто тре-
буют радикальных и серьезных ответных дей-
ствий. В предыдущих статьях мы фокусировались 
на возрастающем уровне неопределенности и 
двойственности и необходимой антихрупкости1. 
Чтобы выстоять в существующих условиях, нужна 
трансформация стратегической позиции. Она ча-
сто осуществляется посредством стратегических 
инициатив. Тем не менее, как отмечалось выше, 
информации о таких инициативах и о том, как 
успешно их реализовать, недостаточно. Устра-
нить этот недостаток призвана статья доктора 
Т. Кука-Дэвиса, посвященная управлению страте-
гическими инициативами [3]. Доктор Кук-Дэвис 
рассматривает трудности в осуществлении транс-
формации, идентифицирует четыре важных на-
правления мышления, ориентированных на ре-
зультаты, персонал, сложности и лидерство, и ис-
следует эти четыре области, анализируя основ-
ные проблемы в управлении стратегическими 
инициативами.

5. ЗАДАЧА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИНИЦИАТИВ 

Американский профессор и гуру менеджмен-
та Дж.П. Коттер заключил, что лидеры определя-
ют видение будущего и стратегию, позволяющую 
добраться туда. Однако, как и следовало ожи-
дать, существует много препятствий для реали-
зации стратегии, требующих постоянных улуч-
шений и корректировок. Французский государ-
ственный деятель генерал Ш. де Голль выска-
зал сходную мысль: «Следует быстро двигаться 

1  Антихрупкость — понятие, введенное профессором, экономистом и трейдером Н.Н. Талебом в книге «Антихрупкость. Как извлечь выгоду из хаоса», обозначающее способность 

к извлечению выгоды из неудач, потерь, ошибок; умение закаляться, развиваться и становиться сильнее при столкновении с хаосом. — Прим. ред.
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и уметь приспосабливаться, иначе любая страте-
гия бесполезна». М. Портер отметил, что суще-
ствует фундаментальное различие между страте-
гией и операционной эффективностью, которую 
она порождает.

Согласование стратегии с краткосрочными 
проектными и программными инициативами тре-
бует периодического исследования. Владельцам 
стратегических инициатив нужно контролиро-
вать все действия, чтобы обеспечить реализацию 
этих инициатив и получить значимые результаты. 
Британский политик и премьер-министр сэр 
У. Черчилль однажды иронически заметил: «Как 
бы красива ни была стратегия, вы хотя бы иногда 
должны смотреть на результаты».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Успешное осуществление стратегических ини-
циатив требует эффективного согласования, инте-
грации и активного взаимодействия между бизнес-
единицами, элементами стратегии, заинтересован-
ными лицами и источниками финансирования. 
Оно также предполагает понимание роли измене-
ний в широком бизнес-контексте и делает эти из-
менения видимыми. Однако прежде всего следует 
серьезно обсудить то, что нужно для реализации 
стратегических инициатив. Надо признать, подоб-
но Каплану и Нортону, что инициативы не могут 
быть реализованы подразделениями изолирован-
но, и поэтому говорить о стратегии необходимо.
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Анализ проекта после его реализации. Его также 
называют post-mortem-анализом (дословно — 
посмертным). Напоминает судебно-медицинскую 
эксгумацию разлагающихся останков трупа, изу-
чая которые можно получить очень мало инфор-
мации о прежнем существовании того, кому они 
принадлежали, и еще меньше — о том, как долж-
ны вести себя живущие. 

Аутсорсинг. Передача ключевых возможно-
стей организации людям, которые в меньшей сте-
пени заинтересованы в долгосрочной хорошей 
репутации компании, чем в своей сиюминутной 
прибыли. 

Бенчмаркинг. Средство, позволяющее срав-
нить компанию с другими, благодаря которому 
организации могут либо утешиться в своей зау-
рядности, либо посмотреть свысока на коллег из 
более заурядных компаний. 

Бюджет проекта. Максимальная сумма, кото-
рую руководство планирует потратить на проект. 
Минимальная сумма, которую менеджер проекта 
может назвать команде в качестве предваритель-
ной оценки стоимости проекта. Величина, взятая 
из расчетов экономического обоснования проекта 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: словарь, управление проектами, термины
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и скорректированная для достижения требуемых 
результатов. 

Веха проекта. Некоторая точка в ходе осу-
ществления проекта, с достижением которой все 
могут поздравить себя (и втайне переформулиро-
вать предстоящие цели). 

Гибкие методы разработки. Успокоительное 
средство для заинтересованных сторон проекта, 
благодаря которому они могут претерпеть дли-
тельный период проб и ошибок. Схожи с закуска-
ми, которые подают посетителям ресторанов: в 
ожидании основного блюда они могут заменить 
им нормальную еду.

Гибкое управление проектами. Ряд принципов 
разработки программных продуктов, в основе ко-
торых лежат хорошие слаженные отношения и 
плохое руководство. 

График работ. Тщательно разработанное рас-
писание проекта, при следовании которому, ско-
рее всего, все будет происходить совсем не так, 
как вы ожидали.

Группы процессов управления проектами. 
Формальные совокупности процессов, объеди-
ненных на основе определенных характеристик, 
используемых скорее теми, кто объединяет эти 
процессы в группы, чем теми, для кого это делает-
ся. Самая большая польза от групп процессов УП 
заключается в том, что с их помощью можно 
определить сотрудников, ничего не понимающих 
в управлении проектами, т.к. они думают, что 
группы процессов составляют жизненный цикл 
проекта.

Диаграмма PERT. Прогноз хода осуществления 
проектов, представленный графически. Расшиф-
ровывается как Place Events Randomly Together 
(«объедини события случайным образом»). Пред-
ставляет собой график с работами на стрелках, 
при взгляде на который возникают вопросы: кто 
в проекте играет роль Вильгельма Телля, кто — 
его сына и что является яблоком. 

Дилемма курицы или яйца. Большинство про-
ектов вначале выглядят как куриный переполох 
из-за чудовищной ошибки, а заканчиваются тем, 
что всех участников закидывают яйцами. 

Жизненный цикл. Концепция, оправдывающая 
существование координационного комитета про-
екта. Последовательность шагов (или фаз), кото-
рая неуклонно ведет членов команды проекта 
к земле обетованной (правда, перед этим они 
блуждают в пустыне). В ходе жизненного цикла 
из яйца вылупляется гусеница, которая затем пре-
вращается в куколку, а после чаще всего появля-
ется моль (а не бабочка).

Закрытие проекта. Последний момент, когда 
можно привести ожидания клиента в соответ-
ствие с результатами, которые, скорее всего, бу-
дут достигнуты. Закрытие проекта — это чаще 
всего праздник (имеет смысл отпраздновать хотя 
бы то, что постоянный отток денежных средств, 
возможно, начнет сокращаться). 

Запуск проекта. Напоминает запуск космиче-
ского корабля. Мероприятие, на котором руково-
дители высшего звена отправляют свою команду 
в неизвестность без какой-либо поддержки. 

Зрелость. Способность принимать неудачи, 
которая приходит с возрастом (см. также «зре-
лость в области управления проектами»). 

Зрелость в области управления проектами. 
Ее можно определить как:

 концепцию, позволяющую руководителям 
обосновать организационные изменения, кото-
рые они в любом случае хотят осуществить, с по-
мощью идей, которые они сами не понимают;

 ряд идей, выдвинутых менеджерами проек-
тов в надежде, что они смогут навязать собствен-
ные модели эффективности высшему руковод-
ству и таким образом облегчить себе работу;

 состояние между неразумностью младенца 
и старческим слабоумием; некоторые организа-
ции переходят из первого сразу во второе, нигде 
не задерживаясь.

Индекс выполнения сроков. Величина, обрат-
ная значению данного показателя, отражает то, 
насколько важно найти уважительные причины 
для затягивания сроков или снижения ожиданий 
заинтересованных сторон. 

Индекс эффективности затрат (Cost Perfor man-
ce Index). Величина, обратно пропорциональная 
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размеру чаши для подаяний менеджера проекта 
(см. также «индекс выполнения сроков»). 

Интеграция. В сфере слияний и поглощений 
может представлять собой:

 оптимизацию: сохранение лучшего из того, 
что есть в двух компаниях (отметим, что в этом 
случае речь всегда идет об обосновании того, что 
является лучшим, а не о достижении результата);

 гомогенизацию: с обеих компаний снима-
ются сливки и разбавляются чем-то менее аппе-
титным;

 канибализацию: из двух равных компаний 
та, что равнее, поглощает другую. 

Календарный план по вехам проекта. Кратчай-
шее расстояние между кризисами в проекте. 

Клиентская поддержка. Напоминает хирурги-
ческую помощь: позволяет более или менее нор-
мально существовать дальше, но не решает саму 
проблему. 

Консенсус. Достижение договоренности путем 
снижения ожиданий сторон до среднего уровня. 
Поскольку данный процесс способствует отсеи-
ванию экспертов и увеличению числа заурядных 
участников, с течением времени средний уро-
вень ожиданий все больше снижается, что имеет 
предсказуемые последствия. Данный подход 
пользуется большой популярностью у политиков 
(применяется в целях обеспечения их переизбра-
ния). Однако его следует избегать в областях дея-
тельности, в которых важен результат, таких как 
медицина, виноделие и кулинария.

Контрольные списки. Метод, при котором для 
проверки сделанного используются галочки. Гал-
ки, как и другие птицы, могут быть переносчика-
ми болезней. По этой причине следует тщательно 
проверять источник списка (т.е. смотреть, кто яв-
ляется его составителем). 

Критический путь. Именно на нем сосредото-
чено внимание руководства, в то время как про-
ектная команда разбирается с реальными про-
блемами.

Линия помощи. Телефонная линия, выступаю-
щая в качестве замены хорошим товарам и ус-
лугам. 

Мотивация. Метод психологического воздей-
ствия, который используют руководители, чтобы 
заставить сотрудников выполнять неоплачивае-
мую работу. 

Наделение полномочиями. Предоставление со-
трудникам власти, достаточной для того, чтобы 
они собственными руками создали себе неприят-
ности, но недостаточной, чтобы выбраться из них.

Невосполнимые издержки. Сумма денег или 
усилия, которые нельзя вернуть, поэтому их не 
следует принимать во внимание при пересмотре 
бюджета. Защитники проекта называют их инве-
стициями, а противники — напрасными тратами. 

Непрерывное совершенствование. Стратегия 
постоянного изменения правил игры, призванная 
объяснить, почему ситуация никогда не меняется.

Общий временной резерв. Период времени, 
обычно меньший, чем время простоя, который 
может себе позволить команда реализации про-
екта, прежде чем приступить к выполнению за-
дачи.

Операция проекта. Определяется как наи-
меньший элемент планирования. Ее можно срав-
нить с квантом в физике: невозможно иметь точ-
ное представление о всех ее свойствах (согласно 
принципу неопределенности), кроме того, она 
фактически не существует в физической реально-
сти до тех пор, пока не будет измерена.

Освоенный объем. Ряд объективных показате-
лей, отражающих любое отклонение от плана. Ру-
ководители высшего звена их недолюбливают, т.к. 
не могут использовать эти показатели для оказа-
ния давления.

Отчет о текущем состоянии проекта. Доку-
мент, в котором сотрудник предоставляет руко-
водству информацию, посредством которой хо-
чет склонить его к решению, на принятие которо-
го надеется. Связь этой информации с реально-
стью обратно пропорциональна отношению меж-
ду плановым и текущим состоянием проекта. 

Офис управления программами. Структура, по-
ощряющая руководителей высшего звена брать 
на себя ответственность за то, как они срывают 
проекты.
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Офшоринг. Способ усугубить недостатки аут-
сорсинга (см. соответствующую статью) путем 
создания дополнительных сложностей в виде 
разных часовых поясов.

Оценка. Можно выделить три подхода к осу-
ществлению оценки.

1. Ориентированный на заинтересованные 
стороны. Заключается в предоставлении данных, 
которые, вероятнее всего, окажутся приемлемы-
ми для ключевых стейкхолдеров (тогда предло-
жение будет принято).

2. Основанный на достижении консенсуса. По-
следовательность действий при данном подходе 
такова: опросите трех человек, сложите их оцен-
ки, получившееся значение и есть искомая оцен-
ка. Обратите внимание, что делить на три полу-
ченную величину (как при использовании тради-
ционного метода исчисления средних показате-
лей) не надо. 

3. Псевдонаучный подход. Попросите эксперта 
дать предварительную оценку. Умножьте полу-
чившееся значение на число «пи».

Планирование методом «набегающей волны». 
Подход, в основе которого лежит принцип, кото-
рый можно описать словами «пока все идет нор-
мально». При его использовании вы точно знаете, 
куда идете, но понятия не имеете, когда все это 
закончится. Представьте, что вы каждый раз кла-
дете на спину верблюду совсем немного соломы, 
полагая, что он не заметит увеличения ноши — 
похожий принцип лежит в основе данного мето-
да. Кроме того, согласно ему невосполнимые из-
держки рассматриваются как основание для 
дальнейших инвестиций. Напоминает гибкий 
подход, но не так сильно разрекламирован. 

План передачи программы в эксплуатацию. 
То, что мы делаем в самом конце программы или 
проекта. Напоминает учения на случай эвакуации 
на круизном судне. Главное отличие состоит в 
том, что на большинстве таких судов достаточно 
спасательных шлюпок. 

План проекта. Основа для неконтролируемых 
инвестиций. Набор благостных утверждений от-
носительно того, как должен осуществляться 

и развиваться проект, основанный на предполо-
жении, что обязательно можно будет воспользо-
ваться всеми маловероятными благоприятными 
возможностями и никакие угрозы (даже вполне 
вероятные) не реализуются. 

План управления рисками. Сборник надежд 
и страхов. В большинстве проектов используется 
в качестве ограничителя для дверей. 

Пользователь. Кто-то, кто говорит вам, что он 
хочет на самом деле, тогда, когда вы даете ему то, 
о чем он просил. 

Проблема. Оправдание для неудач в достиже-
нии целей проекта. 

Прогнозирование. Проектная деятельность, 
похожая на древнюю науку гадания на внутрен-
ностях животных. В сфере управления проектами 
предсказание делается на основе изучения неап-
петитных «останков» недавней деятельности или 
еще более неаппетитных внутренностей руково-
дителей высшего звена (например, когда руково-
дитель «чует что-то нутром»).

Прогнозируемая дата окончания проекта. По-
добна миражу или горизонту: находится в поле 
зрения, но отодвигается, как только вы к ней при-
ближаетесь. 

Проект. Временное нарушение нормальной 
работы организации. 

Реестр заинтересованных сторон. Галерея 
жуликов.

Свободный временной резерв. Время, которое 
требуется команде, чтобы осознать, что сотрудни-
ки, осуществляющие предшествующие операции, 
от которых она зависит, не закончили свою рабо-
ту вовремя. 

Свод знаний. Представляет собой основу для 
многих стандартов. Главное — определить, о ка-
ком именно своде идет речь: своде здания, в ко-
тором совершаются важные открытия, священно-
го храма или склепа, где покоятся останки умер-
ших от чумы. 

Слияние. Встреча двух равных сторон, одна из 
которых всегда равнее другой. Цель слияния — 
интеграция (см. соответствующую словарную 
статью). 
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Пайни К.

Словарь. Технический справочник, содержа-
щий список определений, которые понятны толь-
ко тем людям, которые знают, что представляют 
собой сами понятия. 

Спонсор проекта. Ранее назывался покровите-
лем. В словаре Сэмюэла Джонсона определяется 
как «лицо, оказывающее поддержку и предостав-
ляющее защиту». Обычно это негодяй, который 
«поддерживает», относясь к вам с высокомерием, 
и берет плату лестью. 

Спонсорство в проекте. Выделение неболь-
шой суммы денег на реализацию идеи, с которой 
спонсор хотел бы ассоциироваться, если она бу-
дет удачной, и не хотел бы в случае провала. 

Теория ограничений. Метод анализа проблем, 
используемый для обоснования сомнительных 
решений с помощью псевдонаучных теорий. 

Угроза. Неопределенное явление, которое мо-
жет причинить вред проекту. Существует два 
вида угроз:

1) неудача для вашего проекта;
2) удача для проекта вашего коллеги. 
Управление конфигурацией проекта. Сред-

ство, позволяющее добиться того, чтобы все слу-
чайные изменения и ошибки в проекте были рас-
смотрены после его завершения. 

Управление портфелем проектов. Средство, 
позволяющее обеспечить работой весь персонал, 

занятый в проектах. Напоминает распределение 
яиц по разным корзинам, но при этом все корзи-
ны несет один человек. 

Управление проблемами. Перекладывание от-
ветственности на других. 

Управление проектами с использованием кри-
тической цепи. Метод, основанный на жестких 
принципах календарного планирования, в обяза-
тельном порядке подразумевающий применение 
теории ограничений (см. соответствующую сло-
варную статью), — это и позволяет отличить его 
от других подобных методов.

Управление рисками. Процесс, который так не 
любят руководители за то, что благодаря ему все 
их надежды и обещания сталкиваются с суровой 
реальностью. 

Усвоенные уроки. Ряд выводов из серии «все 
крепки задним умом», которые в аналогичных си-
туациях в будущем будут упущены из виду. Появ-
ляются в результате преобразования информа-
ции, скрытой в умах участников проекта, в запи-
си, спрятанные где-то в базах данных. Своего 
рода электронный копролит. 

Устав проекта. Документ, напоминающий 
клятву верности на свадьбе: после ее произне-
сения счастливые стороны расписываются, пока 
еще не осознав в полной мере суровую правду 
жизни. 

Перевод с английского Л. Рубченко.
Источник: Piney C. (2017). «The devil’s dictionary of project management terms». 

PM World Journal, Vol. VI, Issue IV, April 2017.
Печатается с разрешения автора и PM World Journal (www.pmworldjournal.net).
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

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»
http://www.ibs-nn.ru

14–16 сентября 
2017 г.

Филиал Северного 
(Арктического) 
федерального 
университета 

им. Ломоносова, 
ул. Воронина, д. 6, 
г. Северодвинск, 

Россия

Всероссийская 
научно-практиче-
ская конференция 
с международным 

участием

Всероссийская научно-практическая конференция с между-
народным участием «Управление инновационным развити-
ем Арктической зоны Российской Федерации»
http://narfu.ru/sf/science/konferentsii/upravlenie-razvitiem-
arkticheskoy-zony

27–30 сентября 
2017 г. 

Отель Laguna 
Parentium, 

г. Пореч, Хорватия

Международная 
тематическая 
конференция

13-я Международная конференция Organization, Technology 
and Management in Construction (OTMC)
http://www.otmc2017.com

28–29 сентября 
2017 г.

Отель Laguna 
Parentium, 

г. Пореч, Хорватия

Специальная меж-
дународная группа 

по интересам

Специальная международная группа по интересам IPMA 
«Мегапроекты» (Megaprojects)
http://www.otmc2017.com/ipma-sig-on-megaprojects

6–7 октября 
2017 г.

НИУ «БелГУ», Выс-
шая школа управ-
ления, г. Белгород, 

Россия

Тематический 
юбилейный 

бизнес-форум

III Бизнес-форум «Практики проектного управления — 
2017», приуроченный к 20-летию Президентской программы 
подготовки и повышения квалификации управленческих 
кадров
http://проект-вшу.белгу.рф

19 октября 
2017 г.

Отель и бизнес-
центр Radisson 
Slavyanskaya, 

г. Москва, Россия

Всероссийская 
тематическая 
конференция

5-я Всероссийская конференция компании «Адванта» «Вне-
дрение проектного управления. Успешный проектный офис»
http://conference.advanta-group.ru

22–24 октября 
2017 г. 

Convention 
and Exhibition 

Centre, 
г. Мельбурн, 
Австралия

Национальная 
конференция 

Национальная конференция AIPM 2017 г. I3 — Innovate, Influ-
ence & Implement
https://www.aipm.com.au/articles/national/2017-conference-pro-
gram-released

2–3 ноября 
2017 г.

г. Инчхон, Южная 
Корея

Международная 
исследовательская 

конференция

Международная исследовательская конференция IPMA 
«Успех проекта» (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 
Сахарова, д. 12, 

г. Москва, 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

29 ноября — 
1 декабря 

2017 г.

H4 Hotel Muenchen 
Messe, г. Мюнхен, 

Германия

Ежегодная 
международная 

конференция

11-я Международная конференция по управлению проекта-
ми PROMAC 2017
http://www.spm-hq.jp/promac/2017/?id=1

4–6 декабря 
2017 г.

Отель DoubleTree 
by Hilton, Ленин-
градское шоссе, 

д. 39, стр. 1, 
г. Москва, Россия

Ежегодная 
международная 

конференция 

XII Международная конференция компании Infor-Media 
«Управление проектами 2017–2025: будущее начинается се-
годня»
http://www.infor-media.ru/informedia-russia/client/index.aspx?su
b=introduction&id=conference&ConfID=684 
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1. XVI МЕЖДУНАРОДНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ «СТАВКА 

НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ»

30–31 мая 2017 г. состоялась конференция по 
управлению проектами, ежегодно проводимая 
ПМСОФТ. Формат конференции предполагал до-
клады, дискуссии, круглые столы, авторские ма-
стер-классы. Кроме того, на стендовых презента-
циях были представлены новые релизы про-
граммных продуктов для управления проектами, 
стоимостью и рисками от ведущих вендоров. 

С докладами на конференции выступили 
представители таких компаний, как госкорпо-
рация «Росатом», ПАО «Газпром», группа «НЛМК», 
ГК «ИнфоСтрой», АО «ОДК», ГК «Ленниихим-
маш», ПАО «Газпром нефть», ПМСОФТ и др. 
В ходе конференции были рассмотрены следу-
ющие темы:

 методология и стандартизация управле-
ния проектами: задачи, опыт применения на прак-
тике, международные стандарты — ISO 21500, 
PMBOK 5th ed., IPMA Delta, ГОСТы по управлению 
проектами, программами, портфелями, идеи, 

технологии и подходы в области проектного 
управления и системной инженерии;

 проектное финансирование;
 проектные сервисы и PMC-консалтинг в 

России: вызовы и перспективы;
 развитие проектных компетенций;
 трансфер технологий и знаний, наставниче-

ство и менторство в современных условиях;
 стоимостный инжиниринг как интеграци-

онная идеология определения ценности для 
компании;

 value engineering и функционально-стои-
мостный анализ и др.

Отдельная секция конференции была посвя-
щена проектам, реализуемым в государственном 
секторе.

Одним из ярких событий мероприятия стало 
традиционное вручение наград за личный и кор-
поративный вклад в развитие проектного менедж-
мента.

В рамках деловой программы конференции 
был проведен II бизнес-семинар Ассоциации 
развития стоимостного инжиниринга (AACE) 
Moscow Spring Workshop — 2017. В этом году 

ОБЗОР МЕРОПРИЯТИЙ 

И ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВА В ОБЛАСТИ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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соорганизатором бизнес-семинара выступила 
госкорпорация «Росатом» в лице Отраслевого 
центра капитального строительства (ОЦКС) «Рос-
атома», что обеспечило мероприятию высокий 
статус. В ходе бизнес-семинара свои доклады 
представили как международные, так и россий-
ские эксперты.  

В конференции и бизнес-семинаре приняли 
участие более 200 специалистов российских и за-
рубежных компаний: сотрудники проектных офи-
сов, руководители проектов, топ-менеджеры.

2. VII МЕЖДУНАРОДНАЯ МОЛОДЕЖНАЯ 

НАУЧНО-ПРАКТИЧЕСКАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ: ОТ МАЛОГО 

К ВЕЛИКОМУ

25–26 мая 2017 г. прошла международная на-
учно-практическая конференция по управлению 
проектами, ежегодно организуемая НИУ ВШЭ. 
На открытии конференции с приветственным 
словом выступили А.В. Гроссман (ПАО «Сбер-
банк»), А.В. Полковников (СОВНЕТ), Д.А. Ильенков 
(московское отделение PMI), М.Н. Кулина (Анали-
тический центр при Правительстве РФ).

Программа конференции состояла из шести 
тематических секций: 

1) «Системный подход как основа управления 
проектами»;

2) «Практика государственного управления 
проектами»;

3) «Секреты успеха стартап-проектов»;
4) «Устойчивое развитие — шаг в будущее»;
5) «Команда — залог успеха проекта, лучшие 

практики»;
6) «Гибкие методологии и как это работает?»
С докладами выступили эксперты в области 

проектного управления — представители компа-
ний государственного и коммерческого секторов: 
госкорпорации «Росатом», Минпромторга России, 
Банка России, Delloite, Ernst & Young, московско-
го отделения PMI, IBS и др. Формат мероприятия 
предусматривал не только выступления спикеров, 

но и мастер-классы, дискуссии, а также конкурс 
проектов, подведением итогов которого была за-
вершена конференция.

3. «ПРОЕКТНЫЙ ОЛИМП» 

1 июня 2017 г. стартовал конкурс «Проектный 
Олимп», ежегодно проводимый Аналитическим 
центром при Правительстве РФ. Начиная с 2017 г. 
этот конкурс будет проходить в новом формате, 
т.к. теперь он объединен с конкурсом «Лучший 
проект года», проводимым ассоциацией «СО-
ВНЕТ». Ассоциация «СОВНЕТ» теперь является со-
учредителем одной из основных номинаций — 
«Управление комплексным проектом — лучший 
проект года». 

Помимо этого организаторами конкурса «Про-
ектный Олимп» расширен перечень специальных 
номинаций конкурса:

 «Гибкие подходы к управлению государ-
ственными проектами»:

 — в категории «Федеральные, региональные 
и муниципальные органы власти, а также 
подведомственные им учреждения»;

 — в категории «Госкорпорации, компании с 
государственным участием, коммерческие 
и общественные организации, а также 
институты развития»;

 «Организация и деятельность проектных 
офисов по улучшению инвестиционного климата 
регионов»;

 «Реализация проектов региональных моло-
дежных правительств»;

 «Система управления проектной деятель-
ностью на основе стандарта PMI»;

 «Инновационный проект на финансовом 
рынке»;

 «Профессиональное управление проектами 
в спорте»;

 «Проектное управление в системе Пенсион-
ного фонда РФ»;

 «Системы управления проектной деятель-
ностью интегрированных структур»;
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 «Системы управления проектной деятель-
ностью в органах исполнительной власти субъек-
тов РФ, курирующих вопросы промышленности 
и торговли»;

 «Управление проектами в сфере строитель-
ства»;

 «Прокуратура. SMART-управление». 
Итоги конкурса «Проектный Олимп» будут 

подведены в ноябре 2017 г. на IV Ежегодной кон-
ференции «Практика применения проектного 
управления в государственном секторе».

4. МОНИТОРИНГ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВА 

На сайте Федерального агентства по техниче-
скому регулированию и метрологии в июне 2017 г. 
в числе прочих представлены три государствен-
ных стандарта, которые могут быть полезны спе-
циалистам в области управления проектами. 

1. ГОСТ Р ИСО/МЭК 33001-2017 «Информаци-
онные технологии. Оценка процесса. Понятия и 
терминология» [1]. ГОСТ подготовлен ООО 
«ИАВЦ» и является переводом международного 
стандарта ISO/IEC 33001:2015 Information Techno-
Logy — Process Assessment — Concepts and Termi-
nology. Данный стандарт содержит термины, от-
носящиеся к результативности оценки процесса. 
Они сгруппированы следующим образом: 

 термины, относящиеся к процессу и управ-
лению им;

 термины, относящиеся к оценке процесса;
 термины, относящиеся к моделям процесса;
 термины, относящиеся к измерению про-

цесса.
В стандарте также указаны основные компо-

ненты, обеспечивающие результативность процес-
са, описаны результаты оценки и способы их при-
менения. Кроме того, в нем приведена структура 

семейства стандартов для оценки процесса. Стан-
дарт будет введен в действие 1 марта 2018 г.

2. ГОСТ Р ИСО/МЭК 33002-2017 «Информаци-
онные технологии. Оценка процесса. Требования 
к проведению оценки процесса» [2]. ГОСТ также 
подготовлен ООО «ИАВЦ» и также является пере-
водом зарубежного стандарта — ISO/IEC 33002:
2015 Information Technology — Process Assess-
ment — Requirements for Performing Process As-
sessment. Данный стандарт содержит требования 
к проведению оценки процесса, а именно:

 мероприятия по оценке;
 функции, обязанности и компетенции;
 исходные данные оценки;
 запись данных оценки; 
 класс оценки;
 анализ возможностей процесса;
 ключевые элементы процедуры оценки.

Данный стандарт также вводится в действие 
1 марта 2018 г.

3. ГОСТ Р ИСО/МЭК 33003-2017 «Информаци-
онные технологии. Оценка процесса. Требова-
ния к системам измерения процесса» [3]. ГОСТ 
подготовлен ООО «ИАВЦ» и является идентич-
ным переводом зарубежного стандарта ISO/IEC 
33003:2015 Information Technology — Process 
Assessment — Requirements for Process Measure-
ment Framework.

Данным стандартом определены и описаны 
требования к системам измерения процесса:

 построение концепции;
 определение конструкции;
 практическое применение;
 проверка спецификации конструкции;
 свойства процесса присвоения оценок;
 обобщение;
 анализ чувствительности.

Данный стандарт также вводится в действие 
1 марта 2018 г.

Материал подготовлен Н. Артонкиной.
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Profession — project management consultant

Grigory Tsipes
The current level of interest in project management in Rus-
sia (both in commercial companies and in the public sector) 
is the highest ever. Following this, the demand for consulting 
services in the field of project management is growing. What 
competencies are required for modern project management 
consultants, what are their professional tools, how to use 
their knowledge and skills with maximum efficiency — these 
are the issues of concern to many people.
KEYWORDS: certification, competence, consulting, training

Project portfolio and program management competence

Martin Sedlmayer
Project portfolio and program managers ensure the efficient 
portfolio management. For this purpose they must have a set 
of competences that defines not only their technical and vo-
cational skills but personal characteristics, as well as the abi-
lity to work in a particular context. From this article you will 
know what is meant by competence, what are the project 
portfolio manager’s role, tasks and important competences.
KEYWORDS: competence, project portfolio management, pro-
gram management, project portfolio and program manager, or-
ganization’s strategy

Changing the code of agile promotion. How promotion 

of an agile product redefines the meaning of project 

management planning 

Muhamed Abdomerovic
For a long time now, the understandings of project manage-
ment planning concept has been enthusiastically embraced 
in big engineering and construction companies. However, the 
concept has been criticized by many in information techno-
logy and other new fast growing industries. The author consi-
der how the promotion of agile approach changes the mean-
ing of current project management planning components 
and notes the need for changing the code of this promotion. 

KEYWORDS: project management planning, agile approach, 
project phases, project feedback, original plan, baseline plan, 
current plan

Modern approaches to organizing production processes 

in projects of software development in Russia: results of 

the study

Denis Pashchenko
The success of the organization of software development 
projects is significantly associated with the selection of ade-
quate production approaches, as well as related technologies 
and tools. This article presents some results of the author’s re-
search conducted in the spring of 2017 and covered 79 ex-
perienced engineers from all federal districts of Russia. The 
study demonstrate the relevance of the latest and significant 
global trends in the organization of production processes in 
software development projects in Russia. 
KEYWORDS: software development projects, production organi-
zation, software development technologies

We need to talk about strategy

Darren Dalcher
The article considers a link between project and strategic mana-
gement, projects’ impact on organisational success. The author 
considers one of the major difficulties in interaction between 
senior executives and project teams, as well as between depart-
ments — a gap between strategic intention and execution. 
KEYWORDS: projects, strategic initiatives, balanced scorecard, 
barriers, efficiency

The Devil’s dictionary of project management terms

Crisipin Piney
Originally published in 1906, The Devil’s Dictionary by Ambro-
se Bierce offered cynical definitions of terms of the political 
language of the period. This article attempts to provide similar 
«helpful» definitions of project management-related terms.
KEYWORDS: dictionary, project management, terms
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