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В очередном номере нашего журнала пред-
ставлен преимущественно практический взгляд 
на управление проектами. Это не случайно, по-
скольку именно потребности практиков опреде-
ляют основные тенденции развития современ-
ного менеджмента проектов, и такой взгляд на 
управление проектами сегодня становится все 
более распространенным. Он находит привер-
женцев в самых разных областях: в инжиниринго-
вых и инфраструктурных проектах, в сфере госу-
дарственного управления, в образовании, и это 
заметно по подборке статей, предлагаемой ваше-
му вниманию в этом номере. 

Открывает номер статья Ю.В. Балашова и В.К. Ба-
товрина «Управление конфигурацией в проектах 
создания сложных систем», публикуемая в рубри-
ке «Теория и методология». Она продолжает се-
рию публикаций о реализации проектов по соз-
данию сложных технических систем. Авторы от-
мечают целый ряд особенностей таких проектов 
в современных условиях, таких как глобализация, 
ускорение инновационных циклов, необходи-
мость работы на стыке нескольких инженерных 
дисциплин, нестабильность применяемых биз-
нес-моделей и требований. Практические по-
следствия этих особенностей выражаются в появ-
лении десятков и даже сотен вариантов реализа-
ции изделия, множества дополнительных опций 
и, соответственно, в необходимости новых подхо-
дов к управлению конфигурацией. В частности, 
как отмечают авторы статьи, особое значение 
приобретают такие возможности, как прослежи-
ваемость требований до отдельных компонентов 
изделия и управление конфигурацией на протя-
жении всего жизненного цикла изделия.

Важная проблема соотношения теории и прак-
тики поднимается в статье Ю. Мак-Грата «Эффек-
тивность затрат в инфраструктурных проектах: 
сравнение методов составления бюджета в Ирлан-
дии и в других странах», размещенной в рубрике 
«Опыт и практика». Удивительно, но, как показало 
исследование автора, несмотря на значительное 
количество методов составления бюджета в рас-
сматриваемой области на практике используются 

лишь немногие из них. Как следствие, в большин-
стве случаев применяемые методы позволяют 
только оценить эффективность затрат в проекте 
по сравнению с конкурирующими проектами, но 
не установить собственно эффективность затрат. 
Автор особо отмечает еще одну важную особен-
ность: часто определение эффективности затрат 
по завершении проекта вообще не проводится. 
Это выглядит особенно странно, если учесть, что 
после окончания инфраструктурного проекта оце-
нить эффективность затрат на него гораздо проще, 
чем в его начале. Вполне возможно, причиной это-
го является подсознательное стремление заинте-
ресованных сторон уйти от формального призна-
ния неудачи проекта.

Одним из знаковых явлений последних лет 
стало активное внедрение проектного управле-
ния в федеральных и региональных органах ис-
полнительной власти. Этой теме посвящена статья 
А.Ю. Лякина и А.С. Патрикеевой «Особенности вне-
дрения методов управления проектами в органах 
исполнительной власти», также публикуемая в ру-
брике «Опыт и практика». Авторы отмечают целый 
ряд проблемных зон, связанных со спецификой 
проектного управления именно внутри государ-
ственной машины: здесь и излишнее стремление 
к упрощениям, и ограниченные ресурсы, и при-
вычка к «работе по поручениям», и затруднен-
ность коммуникаций во властной вертикали. Кон-
кретные практические рекомендации, которые 
дают авторы статьи, касаются целого ряда крити-
ческих факторов успеха, которые необходимо 
учитывать при внедрении проектного подхода 
в органах исполнительной власти. Авторы отдель-
но говорят и о, наверное, наиболее серьезных для 
структур государственного управления вопро-
сах — слабой мотивации и отсутствии смыслов. 

Сфере государственного управления посвя-
щена и статья Э. Пулманиса «Оценка микроэко-
номических факторов, влияющих на проекты 
электронного управления» (в этом номере пу-
бликуется первая часть статьи, продолжение 
выйдет в следующем номере журнала). Тема, под-
нятая автором, — развитие цифровой экономики 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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и цифровизация сферы государственных услуг — 
чрезвычайно важна для нашей страны и у всех 
на слуху. Достаточно вспомнить программу раз-
вития цифровой экономики в Российской Феде-
рации, утвержденную в конце июля 2017 г. премь-
ер-министром России Дмитрием Медведевым. 
Публикуемая статья будет особенно полезна 
специалистам, работающим в области создания 
электронных правительств. Большое количество 
статистических данных и конкретных примеров, 
анализ юридических вопросов и рисков безопас-
ности — все это делает статью исключительно 
интересной и практически полезной. Не менее 
интересен и опыт Латвии в проведении аудитов 
информационно-телекоммуникационных проек-
тов, реализуемых в сфере государственного 
управления.

В рубрике «Новые идеи» мы публикуем статью 
Е.А. Халимон «Управление проектами: опыт взаи-
модействия со школами». Автор отмечает, что в 
сегодняшней школе созданы хорошие (по мне-
нию автора, неограниченные) возможности по 
развитию проектного мышления. Эти возможно-
сти связаны и с учебными исследовательскими 
проектами, и с проектами как формой самостоя-
тельной работы школьников. Нельзя не согла-
ситься с мыслью автора о том, что даже психоло-
гия подростка, прежде всего стремление к само-
стоятельности и самоутверждению, способствует 
повышению эффективности обучения, если в нем 
активно применяются проекты. Очень актуален и 
конкретный опыт Государственного университета 
управления, и личный опыт автора статьи по ор-
ганизации сотрудничества вуза и школы. Конеч-
но, особенно интересно познакомиться с урока-
ми, в том числе и негативными, первых настолько 
масштабных мероприятий.

Еще одна тема года — гибкие методы управ-
ления — представлена в этом номере статьей 
А.В. Голлая и Я.Д. Гельруда «Применение гибкой 
методологии в управлении проектами по совер-
шенствованию производственной деятельности 
промышленного предприятия». Статья публикует-
ся в рубрике «Школа управления проектами» и 
посвящена сопоставлению традиционного и гиб-
кого подхода к управлению проектами в про-
мышленности, определению границ их примене-
ния и возможностям их совместного использова-
ния. Хотя некоторые выводы авторов относитель-
но перспектив гибких методов управления про-
ектами на промышленном предприятии кажутся 
нам излишне оптимистичными, в целом тенден-
ция к включению этой категории проектов в зону 
интересов гибких методов управления кажется 
вполне оправданной.

Завершает номер рубрика «В мире управле-
ния проектами», в которой мы традиционно пу-
бликуем обзор новостей за прошедший квартал. 
В обзоре вы найдете информацию о междуна-
родных и национальных форумах и конкурсах, 
о личных, корпоративных и государственных до-
стижениях в сфере управления проектами, о но-
вых нормативно-методических документах и 
стандартах.  

Заканчивается 2017 год. Он прошел очень ди-
намично, в нем было много важных для всего на-
шего профессионального сообщества событий. 
Мы уверены, что следующий год будет не менее 
интересным, мы готовимся к этому и обязательно 
будем знакомить вас со всем, что происходит в 
мире управления проектами.

От лица редакции поздравляю вас, дорогие 
читатели, с наступающим 2018 годом! До новых 
встреч на страницах нашего журнала!

Г.Л. Ципес,
заместитель главного редактора
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ВВЕДЕНИЕ 

Успех проектов как в области создания новой 
техники, так и в IT-сфере может быть достигнут 
только на основе непрерывного и хорошо нала-
женного взаимодействия системных инженеров 
и руководителей проекта [1]. Причем лицам, от-
ветственным за управление проектом, для приня-
тия решений необходимо иметь четкое представ-
ление о системе и ее ключевых подсистемах, ко-
торое формируется системными инженерами. 
В свою очередь, системным инженерам при вы-
боре и реализации решений в отношении целе-
вой системы, ее элементов и систем обеспечения 
необходимо учитывать бюджетные, временные 
и другие ограничения, зафиксированные менедж-
ментом в плане управления проектом [2]. В этих 
условиях особый вклад в успешное управление 
проектами создания сложных систем вносят про-
цессы, которые находятся на стыке системной ин-
женерии и управления проектами. К подобным 
пограничным процессам следует в первую оче-
редь отнести процессы технического управления, 
которые, согласно стандарту ISO/IEC/IEEE 15288, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление конфигурацией, системная ин-
женерия, управление проектом, многовариантное изделие
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используются для установления, развития и вы-
полнения планов, оценки фактического достиже-
ния целей и продвижения согласно планам, а так-
же для управления выполнением работ на всем 
протяжении проекта [1, 3].

Процессы технического управления могут 
быть использованы в любое время на протяже-
нии полного жизненного цикла (ЖЦ) проекта и на 
любом уровне проектной иерархии как в соответ-
ствии с утвержденными планами, так и по мере 
необходимости. Уровень строгости и формализа-
ции при использовании подобных процессов 
определяется уровнем рисков и сложностью про-
екта. В соответствии со стандартом ISO/IEC/IEEE 
15288 к процессам технического управления от-
носят:

 планирование проекта;
 оценку и контроль проекта;
 управление решениями;
 управление рисками;
 управление конфигурацией;
 управление информацией;
 измерение и оценку качества [3, 4]. 

Наборы процессов технического управления, 
подобные упомянутому, предлагаются и в ряде 
корпоративных руководств по системной инже-
нерии. Например, в Руководстве Национального 
управления по аэронавтике и исследованию кос-
мического пространства США (НАСА) определены 
следующие процессы:

 техническое планирование;
 управление требованиями;
 управление интерфейсами;
 управление техническими рисками;
 управление конфигурацией;
 управление техническими данными;
 техническая экспертиза и анализ решений [5].

Применительно к управлению проектами по-
добные процессы рассматриваются в качестве 
неотъемлемой части управления предметной об-
ластью и находятся на стыке управления проек-
том и управления продуктом.

В условиях глобализации, ускорения инноваци-
онных циклов, необходимости работы в жестких 

рамках «сроки — бюджет — качество» и на стыке 
нескольких инженерных дисциплин, а также с 
учетом нестабильности применяемых бизнес-
моделей и требований особую значимость для 
успеха проектов приобретает управление конфи-
гурацией, ориентированное на полный жизнен-
ный цикл инженерных решений [6]. Далее мы 
рассмотрим основные аспекты управления кон-
фигурацией в проектах создания сложных техни-
ческих систем.

1. ТИПОВОЙ ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ 

КОНФИГУРАЦИЕЙ 

В системной инженерии под управлением 
конфигурацией понимается технический и управ-
ленческий процесс, который на протяжении все-
го жизненного цикла системы используется для 
установления и поддержки соответствия между 
функциональными и физическими характеристи-
ками целевой системы (далее изделия), установ-
ленными требованиями к изделию, а также дан-
ными, содержащимися в проектно-конструктор-
ской, производственной и эксплуатационной до-
кументации [7]. Это подразумевает техническое 
и административное управление, а также надзор 
в целях идентификации и документирования 
функциональных и физических характеристик из-
делия, контроля изменения этих характеристик, 
документирования и формирования отчетности 
об изменениях и текущем статусе объектов кон-
фигурации (ОК), а также подтверждения соответ-
ствия изделия, конфигурации и объектов конфи-
гурации заданным требованиям на протяжении 
жизненного цикла [3, 8]. Таким образом, управле-
ние конфигурацией позволяет установить нераз-
рывную связь между специфицированными тре-
бованиями к изделию, содержанием  проектно-
конструкторской, производственной и эксплуата-
ционной документации, а также характеристика-
ми, присущими готовому изделию (рис. 1). В свою 
очередь, под объектом конфигурации понимает-
ся обособленный аппаратный, программный 
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или программно-аппаратный элемент изделия 
или выделенная совокупность таких элементов, 
которые выполняют функцию, важную для дости-
жения работоспособности изделия в целом, и рас-
сматриваются как единый объект в процессе уп-
равления конфигурацией. Заметим, что задача 
управления конфигурацией может быть постав-
лена и в отношении системы предприятия, но в 
данной работе этот случай не рассматривается.

Ключевыми задачами управления конфигура-
цией являются уменьшение сложности и управ-
ление сложностью проектно-конструкторских 
и других инженерных решений, снижение затрат 
на их реализацию и повышение возможности по-
вторного использования, а также снижение ри-
сков программ и проектов. Кроме того, за счет 
эффективного управления эволюционирующей 
конфигурацией изделия удается добиться полно-
ты, недвусмысленности, точности и определен-
ности данных об изделии и процессах на протя-
жении полного ЖЦ. Успешное управление кон-
фигурацией гарантирует, что функциональные 
возможности наряду с другими необходимыми 
характеристиками продукции и их изменения-
ми будут должным образом идентифицированы, 

задокументированы, подтверждены, проверены 
и при необходимости воплощены в изделиях. 
Это позволяет обеспечить и далее поддерживать 
целостность всех идентифицированных резуль-
татов проекта и инженерных решений, просле-
живаемость требований, отраженных в конкрет-
ном комплекте документации, до продукции, 
произведенной на ее основе, а также доступ к 
актуальной информации о конфигурации для за-
интересованных сторон на протяжении полного 
жизненного цикла. 

Фундаментальное значение для успешного 
управления конфигурацией имеет создание, кон-
троль и сопровождение исходных конфигураций 
(baselines) как программного обеспечения, так и 
технических средств, оборудования и агрегатов. 
Исходные конфигурации служат отправной точ-
кой, ориентиром для обеспечения устойчивого 
развития изделия на протяжении жизненного 
цикла и его контроля с учетом интересов бизнеса, 
бюджета, функциональных возможностей, показа-
телей назначения и особенностей физической ре-
ализации. Исходные конфигурации определяются 
в результате анализа и одобрения требований, 
проектных документов, а также спецификации 

Рис. 1. Взаимосвязь между требованиями, документацией и характеристиками готового изделия в процессе управления 
конфигурацией

Документация 
на изделие

Специфицированные 
требования к изделию

Характеристики 
готового издения



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ КОНФИГУРАЦИЕЙ В ПРОЕКТАХ СОЗДАНИЯ СЛОЖНЫХ СИСТЕМ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(52)2017  253

продукции в привязке к вехам проекта или к точ-
кам принятия решения.

Налаживание на предприятии или в рамках 
проекта эффективного управления конфигура-
цией — непростая задача, для ее успешного реше-
ния удобно взять за основу типовой процесс и 
адаптировать его к конкретным условиям. Между-
народный совет по системной инженерии (Inter-
national Councilon Systems Engineering, INCOSE) ре-
комендует при выборе процессов и их адаптации 
использовать в качестве основы рекомендации 
международного стандарта ISO/IEC/IEEE 15288:2015 
[3, 9], а при моделировании процессов жизненного 
цикла — стандартов ISO/IEC TR 24774:2010 [10] и 
ISO/IEC TR 24748-2:2011 [11]. Процесс управления 
конфигурацией показан на рис. 2.

В интересах управления конфигурацией предва-
рительно выделяются возможные объекты конфи-
гурации. Они могут быть определены в результате 

реализации любого процесса жизненного цикла, 
включая технические процессы, процессы техни-
ческого управления, процессы организационно-
го обеспечения проектов, а также процессы со-
глашения, описанные, например, в стандарте ISO/
IEC/IEEE 15288:2015. В свою очередь, запросы на 
изменения со стороны проекта могут возникать 
в отношении любой ранее формально одобрен-
ной исходной конфигурации. Во многих случаях 
необходимость в изменениях выявляется в про-
цессе оценки и контроля проекта.

В составе процесса управления конфигураци-
ей принято выделять следующие действия.

 Планирование управления конфигурацией, 
включающее работы по созданию стратегии уп-
равления конфигурацией, а также реализации цик-
ла управления конфигурацией, предполагающего 
оценку, одобрение, валидацию и верификацию за-
просов на изменение инженерных решений.

Источник: [9].

Рис. 2. Контекстная диаграмма для процесса управления конфигурацией 
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 Идентификация конфигурации, включаю-
щая работы по идентификации элементов целе-
вой системы и информационных объектов, к ко-
торым как к ОК применяется процесс управле-
ния конфигурацией, установлению уникального 
идентификатора для каждого объекта конфигура-
ции, а также определению исходной конфигура-
ции для ОК, идентифицированных в контрольных 
точках на протяжении ЖЦ, включая заключение 
соглашения об исходной конфигурации между 
поставщиком и потребителем.

 Управление изменениями конфигурации, 
включающее контроль изменений в исходной 
конфигурации на протяжении полного ЖЦ це-
левой системы, в том числе идентификацию, 
фиксацию, одобрение, отслеживание и обра-
ботку запросов на изменения и возможные от-
клонения.

 Учет статуса конфигурации, включающий 
подготовку и сопровождение документации по 
контролю конфигурации и данных для управле-
ния конфигурацией, а также обмен сведениями 
о контролируемых ОК с командой проекта.

 Оценка конфигурации, включающая прове-
дение аудита конфигурации и анализа деятельно-
сти по управлению конфигурацией в привязке 
к вехам и точкам принятия решений, связанным 
с одобрением исходных конфигураций.

 Контроль версий, включающий установле-
ние приоритетов, отслеживание, планирование 
и прекращение изменений, а также необходимую 
сопроводительную документацию.

Следует отметить, что перечисленные дей-
ствия определены не только в стандарте ISO/IEC/
IEEE 15288:2015: подобный состав действий реко-
мендован также широко известным стандартом 
ANSI/EIA 649B ассоциации TechAmerica [7], прак-
тическим стандартом по управлению конфигура-
цией Института управления проектами (Project 
Management Institute, PMI) [12], Руководством 
НАСА по системной инженерии [5] и другими из-
вестными руководствами.

Перечислим важнейшие результаты действий 
по управлению конфигурацией.

 Стратегия управления конфигурацией, 
включающая подходы, планы, ресурсы, а также 
конкретные соображения, необходимые для 
успешного управления конфигурацией на протя-
жении проекта. В состав стратегии также входят 
описания и документы, содержащие рекоменда-
ции по проведению разрешенных изменений ра-
нее принятых исходных конфигураций с исполь-
зованием единого контролируемого подхода.

 Исходные конфигурации, представляющие 
совокупность ОК, в отношении которых установ-
лен формальный контроль за изменениями. Тре-
буемая документация по исходной конфигурации 
разрабатывается и утверждается в сроки, позво-
ляющие обеспечить необходимую поддержку 
разработки и проектирования систем, их произ-
водства, а также договорной деятельности, свя-
занной с реализацией программ и проектов по 
созданию систем.

 Отчет об управлении конфигурацией, пред-
ставляющий собой документ, подготовленный 
для заинтересованных сторон и содержащий све-
дения о состоянии и результатах деятельности по 
управлению конфигурацией. В отчете документи-
руется воздействие на любой процесс, организа-
цию, решение (включая любое требуемое уве-
домление об изменении), продукцию и услуги, за-
тронутые запросом на изменение.

 Протокол управления конфигурацией, вклю-
чающий данные, информацию и знания, связан-
ные с управлением конфигурацией и представ-
ленные в установленном, удобном для дальней-
шего использования виде.

Процесс управления конфигурацией начина-
ется на ранних этапах развития системы и непре-
рывно продолжается на протяжении всего ЖЦ 
вплоть до прекращения использования и утили-
зации. Соответственно, и документация, связан-
ная с процессом управления конфигурацией, 
также применяется на протяжении полного ЖЦ. 
В интересах успешного налаживания и реализации 
процесса управления конфигурацией на пред-
приятии полезно создать специальную группу, 
например, совет по управлению конфигурацией, 
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в состав которого должны входить ключевые за-
интересованные стороны и инженерные подраз-
деления, принимающие участие в проекте.

Для налаживания процесса управления кон-
фигурацией на предприятии или в рамках проек-
та помимо рекомендаций, содержащихся в ука-
занных выше стандартах ISO/IEC/IEEE 15288:2015, 
ГОСТ Р ИСО 10007 и ANSI/EIA 649B, могут исполь-
зоваться положения профессионального стан-
дарта IEEE 828 [13] или стандартов и руководств, 
ориентированных на поддержку предметной об-
ласти и содержащих разделы по управлению кон-
фигурацией, например, Руководства НАСА по си-
стемной инженерии [5] или Руководства по раз-
работке гражданских воздушных судов и систем 
ARP 4754A [14].

2. ОСОБЕННОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ КОНФИГУРАЦИЕЙ

На протяжении ЖЦ изделия неизбежно проис-
ходят изменения, в частности, всегда изменяют-
ся требования, что в силу существования взаимо-
связи между требованиями, документацией и ха-
рактеристиками готового изделия (см. рис. 1) обя-
зательно приводит к изменениям документации 
и характеристик. На рис. 3 представлена взаимо-
связь между исходными запросами и требовани-
ями, причем в развитие концепции К. Форсберга 
и др. [15] показано, что в составе требований мо-
жет существовать как основная, неизменная 
часть, т.е. ядро требований, так и опциональная 
часть, наличие которой при прочих условиях 
всегда вызывает необходимость в управлении 
конфигурацией. Наличие опциональной части 
приводит к актуальности специального рассмо-
трения очень важного для практики случая 
управления конфигурацией многовариантного 
изделия, характерного, в частности, для автомо-
бильной или авиационной промышленности, где 
на одной платформе могут создаваться ряды из-
делий (см., например, статью Э. Фрике и А. Шуль-
ца [16]).

В этих условиях обязательной изменчивости 
требований важность планирования управления 
конфигурацией трудно переоценить. Начало пла-
нирования связывается с определением исход-
ных конфигураций, которые служат основой для 
всех дальнейших изменений. Как правило, на 
уровне целевой системы выделяют три основных 
типа исходных конфигураций:

1) исходная функциональная конфигурация;
2) исходная конфигурация привязки функций 

к объектам;
3) исходная конфигурация изделия.
Выделенные исходные конфигурации обычно 

совместно утверждаются приобретателем и по-
ставщиком изделия в порядке, определяемом 
принятой в отрасли практикой управления про-
граммами и проектами, а также с учетом планиру-
емой в контракте степени вовлеченности приоб-
ретателя в процесс изменения конфигурации.

Планирование управления конфигурацией на-
чинается на первых этапах проекта. Результаты 
этого планирования отражаются в плане управле-
ния конфигурацией (Configuration Management 
Plan, CMP), где устанавливаются объекты, на кото-
рые распространяется CMP, требуемые ресурсы 
и необходимый уровень квалификации персона-
ла, а также определяются задачи, которые долж-
ны быть выполнены в процессе управления кон-
фигурацией. Кроме того, CMP содержит описание 
организационных ролей и обязанностей, а также 
устанавливает инструменты и процессы, кото-
рые необходимы для управления конфигураци-
ей. В плане также предлагается перечень методо-
логий, стандартов и процедур, связанных с управ-
лением конфигурацией и рекомендованных для 
использования в проекте.

Запрос на изменение текущей конфигурации 
системы обычно выполняется путем внесения 
предложения по техническим изменениям (Engi-
neering Change Proposal, ECP). ECP может форми-
роваться несколькими способами. Например, 
клиент может самостоятельно запросить ECP в свя-
зи с изменениями требований или изменениями 
в сфере применения. Кроме того, неожиданный 
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прорыв в технологии может определить выбор 
нового поставщика элемента системы, предлага-
ющего внести ECP. Наконец, традиционный по-
ставщик также может заявить о необходимости 
изменений в создаваемой системе. ECP должно 
быть одобрено до вступления изменений в силу, 
причем не рекомендуется вносить ECP для изме-
нения стоимости или графика в отрыве от изме-
нений в технической области. Отметим, что отсут-
ствие ECP на ранних стадиях ЖЦ связано со зна-
чительными проектными рисками, поскольку на 
срединных и поздних стадиях ЖЦ изделия резко 
возрастают стоимость внесения изменений и ри-
ски скрытых воздействий внесенных изменений 
на характеристики готового изделия и его при-
годность к эксплуатации. Наиболее желательны-
ми результатами реализации ECP являются:

1) планомерное изменение функциональных 
возможностей изделия в соответствии с изменя-
ющимися требованиями;

2) расширение возможностей изделия вслед-
ствие появления новых технологий или нового 
продукта по сравнению с возможностями, кото-
рые планировались изначально, причем соответ-
ствующие изменения происходят в порядке, наи-
более удобном для клиентов и потребителей;

3) снижение расходов на проектирование, 
производство, использование или поддержку из-
делия;

4) повышение надежности и удобства эксплуа-
тации изделия.

Отметим, что третий и четвертый результаты 
могут привести к сокращению стоимости полного 
жизненного цикла изделия на сумму, в несколько 
раз превышающую затраты на предлагаемые из-
менения [9].

В центре внимания собственно управления 
конфигурацией находятся налаживание и под-
держание контроля над требованиями, специ-
фикациями, документированными описаниями 

Рис. 3. Неизбежность изменений в требованиях
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конфигураций, а также конструктивные измене-
ния. Во всех случаях усилия системных инжене-
ров сосредоточены в первую очередь на двух 
аспектах: обосновании необходимости измене-
ний и выборе наиболее целесообразного с эко-
номической точки зрения решения и его реали-
зации. По этой причине для успешного управле-
ния конфигурацией техническое и администра-
тивное руководство предприятия, его контроли-
рующие службы, а также другие подразделения 
должны, в частности, обеспечить:

 выявление и документирование функцио-
нальных и физических характеристик отдельных 
объектов конфигурации таким образом, чтобы 
они были уникальными и доступными в той или 
иной форме;

 присвоение уникального идентификатора 
каждой версии каждого объекта конфигурации;

 контроль, позволяющий вносить изменения 
в эти характеристики;

 согласование версий продукции и обеспе-
чение соответствия продукции установленной 
исходной конфигурации;

 регистрацию, отслеживание осуществления 
изменений и состояния их реализации, предо-
ставление соответствующей отчетности, а также 
сбор данных о мероприятиях, связанных с запро-
сами на изменение или проблемами с исходной 
конфигурацией продукции;

 полное прослеживание всех операций.
Для постепенного перехода от исходного 

представления о конфигурации к ее воплощению 
необходимо на протяжении проекта оценивать 
состояние изменений. Для оценки можно исполь-
зовать данные о:

 количестве обработанных, принятых, откло-
ненных и открытых запросов на изменения;

 состоянии открытых запросов на измене-
ние;

 классификации запросов на изменение;
 количестве открытых, закрытых и находя-

щихся в обработке отчетов о проблемах;
 результатах оценки сложности проблем 

и их причин;

 трудозатратах, связанных с решением про-
блем и их выявлением;

 результатах анализа мероприятий, вызыва-
ющих значительное число запросов на измене-
ние, и частоте внесения изменений в исходную 
конфигурацию.

3.   УПРАВЛЕНИЕ КОНФИГУРАЦИЕЙ 

МНОГОВАРИАНТНОГО ИЗДЕЛИЯ 

Известен ряд типовых сценариев проведения 
работ по внесению изменений и управлению кон-
фигурацией, в частности, необходимость внесе-
ния изменений может быть обусловлена потреб-
ностью в развитии ключевых характеристик изде-
лия, обнаружением ошибок в проектной или про-
изводственной документации, изменением реше-
ний по отдельным элементам и узлам изделия, 
а также другими причинами. При создании слож-
ных инженерных объектов, например самолетов, 
автомобилей, морских и речных судов, часто воз-
никает необходимость в разработке нескольких 
вариантов изделия, при этом в качестве основы 
(платформы) используется единое решение, а ха-
рактерные особенности вариантов обусловлены 
использованием опциональных решений. В таком 
случае мы будем говорить о задаче управления 
конфигурацией многовариантного изделия, ос-
новные особенности решения которой будут рас-
смотрены ниже.

3.1. Стандарты, опции и варианты 

конфигурации 

Для управления вариантами конфигурации 
многовариантного изделия все множество его 
функциональных и физических характеристик 
обычно делится на подмножества — стандартные 
конфигурации (стандарты) и опции. 

Стандартная конфигурация (стандарт) — это 
комплекс предлагаемых заказчику основных 
функциональных и физических характеристик 
изделия, являющийся базой для формирования 
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конфигураций экземпляров изделия. При этом 
заказчику может предлагаться некоторое количе-
ство стандартных конфигураций, например моде-
ли 200 и 300 ближне-среднего магистрального са-
молета МС-21. 

Опция — это комплекс дополнительных функ-
циональных и физических характеристик изде-
лия, совместно предлагаемых заказчику при ус-
ловии выбора той или иной стандартной конфи-
гурации. Опции дополняют стандартную конфигу-
рацию и/или заменяют часть стандартных харак-
теристик для формирования необходимой заказ-
чику конфигурации.

Одна и та же характеристика может относить-
ся одновременно к различным стандартам и/или 
опциям. Например, в техническом задании (ТЗ) 
могут содержаться одни и те же требования к со-
ставу средств наземного обслуживания для раз-
личных стандартных конфигураций семейства са-
молетов. Другой пример — наличие функции ин-
дикации времени в кабине экипажа относится к 
стандартной конфигурации и к опции, в соответ-
ствии с которой вместо стандартных часов пред-
усматриваются часы с автоматической коррекци-
ей по данным спутниковой системы навигации.

Конфигурация экземпляра изделия задается 
заказчиком путем выбора стандарта и необходи-
мых опций. Выбранные заказчиком стандарт и 
опции в совокупности определяют полный набор 
характеристик экземпляра изделия.

На рис. 4 представлен простой пример форми-
рования возможных вариантов конфигурации из-
делия.

В данном примере для управления конфигура-
цией изделия его разработчик предусмотрел два 
стандарта (СТ1 и СТ2) и три опции (ОП1, ОП2 и ОП3). 
Допустим, каждый стандарт или опция предпола-
гают только два возможных значения (бинарные 
стандарт и опции), т.е. «стандарт (опция) выбран(а)» 
или «стандарт (опция) не выбран(а)» (в общем 
случае возможны многозначные опции, напри-
мер, опция «резервные часы в кабине экипажа» 
с тремя значениями: «не устанавливаются», «часы 
стандартные», «часы с коррекцией по данным 

GPS»). Возможные комбинации указанных стан-
дартов и опций определяют полное множество 
вариантов конфигурации. В данном случае коли-
чество комбинаций равно 16: восемь комбинаций 
из трех опций ОП1, ОП2 и ОП3 для стандарта СТ1 
и столько же комбинаций для стандарта СТ2. В пер-
вом ряду на рис. 4 показаны варианты конфигу-
рации на базе стандарта СТ1, во втором — вари-
анты конфигурации на базе стандарта СТ2.

Необходимо отметить, что современное изде-
лие автомобильной, авиационной и многих дру-
гих видов техники предусматривает сотни воз-
можных опций. В связи с этим количество вариан-
тов конфигурации, с которыми приходится иметь 
дело при управлении программой или проектом 
по их созданию, обычно весьма велико. Напри-
мер, число возможных вариантов конфигурации 
изделия, для которого предусмотрены один стан-
дарт и 100 бинарных опций, превышает 1030.

3.2. Управление вариантами конфигурации 

конечного изделия: прослеживаемость 

требований до объектов конфигурации

Рассмотрим управление конфигурацией со-
временного воздушного судна (ВС). Как правило, 
оно насчитывает сотни тысяч аппаратных, про-
граммных и программно-аппаратных компонен-
тов. Отдельные системы, подсистемы и агрегаты 
разрабатываются различными подразделениями 
конструкторского бюро или в кооперации с внеш-
ними соисполнителями, изготавливаются множе-
ством предприятий. При приеме / передаче ре-
зультатов работ участниками проектной и произ-
водственной кооперации проводится верифика-
ция (проверка) конфигурации в проектной доку-
ментации и/или физических компонентов изделия 
на предмет соответствия требованиям. В связи с 
этим управление конфигурацией столь сложного 
изделия не может осуществляться только посред-
ством контроля характеристик воздушного судна 
как единого целого и реализуется через управле-
ние функциональными и физическими характери-
стиками отдельных его компонентов, специально 
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выделяемых для указанных целей в структуре из-
делия, т.е. объектов конфигурации.

Основным критерием выделения объекта кон-
фигурации в структуре изделия является выпол-
нение им функции, важной для функционирова-
ния конечного изделия. При выделении объектов 
конфигурации необходимо учитывать различные 
критерии, например, объектом конфигурации 
может быть только компонент, который является 
объектом поэкземплярного производственного 
планирования и учета. 

Учитывая выделение в изделии объектов кон-
фигурации, контроль соответствия между изде-
лием, предъявляемыми к нему требованиями и 
определяющими его конструкторскими докумен-
тами (КД) декомпозируется на процессы контро-
ля соответствия между отдельными объектами 
конфигурации, требованиями к ним и КД, опре-
деляющими данные компоненты изделия (рис. 5). 
В стандарте EIA 649B [7] отмечается, что для 

каждого объекта конфигурации должна разраба-
тываться спецификация требований и вс е изме-
нения конфигурации конечного изделия должны 
прослеживаться посредством контроля измене-
ний выделенных в нем объектов конфигурации. 
Рекомендации по обеспечению указанной про-
слеживаемости содержатся в ряде современных 
стандартов в области проектирования воздуш-
ных судов (см., например, стандарт SAE ARP 
4754A [14]).

В соответствии с упомянутыми рекомендация-
ми в процессе разработки архитектуры ВС осу-
ществляется его функциональная декомпози-
ция — определение технических решений по 
распределению функций ВС по его системам и 
функций систем по компонентам систем. Как по-
казано на рис. 6, функции самолета Ф1, Ф2, . . . ,  Ф7 
распределены между системами С1, С2, С3, а 
функции систем Ф11, Ф12, …, Ф53 — между ком-
понентами систем ОК1, ОК2, …, ОК7.

Рис. 4. Формирование возможных вариантов конфигурации
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Важно, что привязка функций производится 
до уровня компонентов систем, таким образом, 
последние выполняют в изделии конечные функ-
ции и выделяются в качестве объекта конфигура-
ции (ОК). Для распределения по системам и объ-
ектам конфигурации нефункциональных требова-
ний к изделию (например, требований к надежно-
сти, контролепригодности и т.п.) эти требования 
ассоциируются с соответствующими функциями 
изделия и также распределяются по ОК.

В результате указанной деятельности требова-
ния к объектам конфигурации прослеживаются 
вверх через требования к системам до требований 
к ВС. Как следствие, каждое требование к тому или 
иному ОК относится к определенному стандарту 
или опции. Возможные сочетания стандартных 
и опциональных функций и/или требований к от-
дельному ОК определяют варианты его конструк-
тивной реализации. Варианты конструктивной ре-
ализации объекта конфигурации (КРОК) рассма-
триваемого ВС (см. рис. 6) представлены в табл. 1. 

Например, объекты конфигурации ОК1 и ОК7 
выполняют стандартные функции и не задейство-
ваны в реализации опций, в связи с этим разраба-
тываются в единственном варианте конструктив-
ной реализации (КРОК11 со стандартными функ-
циями Ф111, Ф112, Ф121, Ф211 и КРОК71 со стан-
дартными функциями Ф521, Ф522, Ф631, Ф632). 

Объекты конфигурации ОК2, ОК4, ОК5, ОК6 на-
ряду со стандартными функциями принимают 
участие в реализации опциональных функций, от-
носящихся к одной из опций, поэтому разрабаты-
ваются в двух вариантах КРОК (например, ОК2 — 
в вариантах КРОК21 со стандартными функциями 
Ф221, Ф222 и КРОК22 с сочетанием стандартных 
функций Ф221, Ф222 с функциями Ф611, Ф621, от-
носящимися к опции ОП1).

Наибольшее количество вариантов конструк-
тивной реализации предусматривает ОК3, на ко-
торый наряду со стандартными распределены оп-
циональные функции, относящиеся к обеим опци-
ям (ОП1 и ОП2). В связи с этим для реализации 

Рис.  5. Схема управления конфигурацией изделия через управление конфигурацией ОК
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Примечание: светло-серым выделены функции, относящиеся к стандарту СТ1, серым — к опции ОП1, темно-серым — к опции ОП2.

Рис. 6 . Прослеживаемость функций изделия в процессе архитектурного проектирования

Ф
52

1 

Ф
52

2 

Ф
53

1

Ф
53

2

Ф1        Ф2         Ф6         Ф3         Ф4          Ф7          Ф5

Самолет

Ф11     Ф12       Ф21      Ф22      Ф61     Ф62

Система С1

Ф71       Ф31       Ф42        Ф72

Система С2

Ф51          Ф73       Ф52      Ф53

Система С3

Ф
11

1 

Ф
11

2 

Ф
12

1 

Ф
21

1

ОК1 ОК2

Ф
22

1 

Ф
22

2 

Ф
61

1 

Ф
62

1

ОК3

Ф
62

2 

Ф
71

1 

Ф
31

1 

Ф
31

2 

ОК4

Ф
31

3 

Ф
42

1 

Ф
42

2 

Ф
72

1

ОК5

Ф
72

2 

Ф
51

1 

Ф
51

2

ОК6

Ф
51

3 

Ф
51

4 

Ф
73

1

ОК7

ОК КРОК Реализованные стандарты и опции Поддерживаемые функции ВС Функции КРОК

ОК1 КРОК11 СТ1 Ф1, Ф2 Ф111, Ф112, Ф121, Ф211

ОК2
КРОК21 СТ1 Ф2 Ф221, Ф222

КРОК22 СТ1, ОП1 Ф2, Ф6 Ф221, Ф222, Ф611, Ф621

ОК3

КРОК31 СТ1 Ф3 Ф311, Ф312

КРОК32 СТ1, ОП1 Ф3, Ф6 Ф311, Ф312, Ф622

КРОК33 СТ1, ОП2 Ф3, Ф7 Ф311, Ф312, Ф711

КРОК34 СТ1, ОП1, ОП2 Ф3, Ф6, Ф7 Ф311, Ф312, Ф622, Ф711

ОК4
КРОК41 СТ1 Ф3, Ф4 Ф313, Ф421, Ф422

КРОК42 СТ1, ОП2 Ф3, Ф4, Ф7 Ф313, Ф421, Ф422, Ф721

ОК5
КРОК51 СТ1 Ф5 Ф511, Ф512

КРОК52 СТ1, ОП2 Ф5, Ф7 Ф511, Ф512, Ф722

ОК6
КРОК61 СТ1 Ф5 Ф513, Ф514

КРОК62 СТ1, ОП2 Ф5, Ф7 Ф513, Ф514, Ф731

ОК7 КРОК71 СТ1 Ф5 Ф521, Ф522, Ф531, Ф532

Таблиц а 1. Варианты конструктивной реализации объектов конфигурации самолета 
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возможных комбинаций стандарта СТ1 и опций 
ОП1 и ОП2 объект конфигурации ОК3 разрабаты-
вается в четырех вариантах конструктивной реа-
лизации.

Как видно из табл. 1, для реализации всех че-
тырех возможных вариантов конфигурации само-
лета в совокупности необходимо разработать че-
тырнадцать КРОК. Составы КРОК, соответствую-
щие четырем возможным вариантам конфигура-
ции самолета, представлены в табл. 2.

 Отметим, что при реализации программ и 
проектов создания многовариантных изделий 
необходимо формализовать процедуры выде-
ления стандартов, опций, объектов конфигура-
ции и конструктивной реализации ОК и обеспе-
чить возможность автоматизации управления 
конфигурацией с учетом обязательного уста-
новления взаимосвязи между требованиями, 
документацией и характеристиками готового 
изделия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

На протяжении жизненного цикла проекта 
создания любой системы неизбежно возникает 
необходимость во внесении изменений. Управле-
ние конфигурацией позволяет осуществлять тре-
буемые изменения, удерживая риски проектов на 
приемлемом уровне, и обеспечивает целостность 
свойств изделий, отраженных в требованиях, 

проектно-конструкторской и производственной 
документации и воплощенных в готовой продук-
ции. Процессы управления конфигурацией, пред-
ставленные в международных стандартах, а так-
же в стандартах промышленных групп и корпора-
ций, во многом схожи. Это позволяет при налажи-
вании процесса управления конфигурацией на 
конкретном предприятии или в рамках отдельно-
го проекта взять за основу наиболее подходящие 
для него рекомендации. В процессе управления 
конфигурацией наибольшее внимание следует 
уделять планированию, идентификации конфигу-
рации, управлению изменениями, учету статуса 
и аудиту конфигурации. 

При реализации проектов создания сложных 
инженерных объектов важнейшее значение при-
обретает решение задачи управления конфигура-
цией многовариантного изделия, при котором на 
одной или нескольких родственных технологиче-
ских платформах может практически одновре-
менно реализовываться множество вариантов 
конфигурации конечного изделия. Для управле-
ния вариантами конфигурации таких изделий 
обычно предусматривают несколько платформ 
(стандартов) и различные опции, на которые де-
лится все множество исходных требований к ко-
нечному изделию. В этом случае особое внима-
ние следует уделять обеспечению прослеживае-
мости указанных требований до отдельных ком-
понентов, которые выделяются в изделии в каче-
стве объектов конфигурации.

Вариант конфигура-
ции самолета

ОК1 ОК2 ОК3 ОК4 ОК5 ОК6 ОК7

СТ1 КРОК11 КРОК21 КРОК31 КРОК41 КРОК51 КРОК61 КРОК71

СТ1, ОП1 КРОК11 КРОК22 КРОК32 КРОК41 КРОК51 КРОК61 КРОК71

СТ1, ОП2 КРОК11 КРОК21 КРОК33 КРОК42 КРОК52 КРОК62 КРОК71

СТ1, ОП1, ОП2 КРОК11 КРОК22 КРОК34 КРОК42 КРОК52 КРОК62 КРОК71

 Таблица 2. Варианты конфигурации самолета 
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ВВЕДЕНИЕ 

Исследование, представленное в данной 
статье, посвящено изучению методов составле-
ния бюджета в инфраструктурных проектах, осу-
ществляемых в Ирландии и других странах, а так-
же выявлению тех из них, использование которых 
имеет наибольшие преимущества. В ходе иссле-
дования были опрошены специалисты, занятые 
в сфере реализации инфраструктурных проектов, 
им задавали вопросы, касающиеся как методов 
составления бюджета, так и эффективности за-
трат в проектах. Для корректного сопоставления 
выборка охватывала специалистов из Ирландии, 
Великобритании, Австралии и стран Ближнего 
Востока. 

 Рассматриваемой теме был посвящен ряд ис-
следований [17, 20, 24]. Данная работа основана 
на передовом международном опыте составле-
ния бюджета инфраструктурных проектов, опыту 
Ирландии в этой сфере посвящена работа А. Гю-
неман и др. [25] В некоторых из проведенных ис-
следований также изучаются затраты и выгоды 
при отборе проектов, в то время как основное 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: методы составления бюджета, эффектив-
ность затрат, инфраструктура
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в Ирландии, и сравнить их с аналогичными инструментами, применяемыми 

в других странах. Автор анализирует, каким образом используются данные ме-

тоды и как это влияет на проект с точки зрения эффективности затрат.
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внимание в нашей статье уделяется факторам, 
влияющим на затраты. 

Мы также проанализируем конкретные мето-
ды составления бюджета, благодаря которым 
можно получить данные для установления крите-
риев, помогающих определить эффективность 
проекта с точки зрения затрат на начальных ста-
диях его разработки. Определим, используются 
ли одни методы чаще других и если да, то почему. 

Исследование проводилось с помощью анке-
тирования — это наиболее целесообразный спо-
соб опроса специалистов, работающих в интере-
сующих нас отраслях. Поскольку число исследо-
ваний по теме, проведенных в Ирландии, невели-
ко, анкеты были направлены респондентам из 
разных стран для дальнейшего сравнения с отве-
тами опрашиваемых из Ирландии. 

1. КАКИЕ МЕТОДЫ МОГУТ ИСПОЛЬЗОВАТЬ 

СПЕЦИАЛИСТЫ-ПРАКТИКИ? 

Некоторые методы, используемые для состав-
ления бюджетов проектов, были определены в 
проведенных ранее исследованиях. Так, П. Ихуах 
отмечает, что существует три таких метода:

1) чистой приведенной стоимости (Net Present 
Value, NPV);

2) внутренней нормы доходности (Internal Rate 
of Return, IRR);

3) соотношения затрат и выгод (Benefit Cost 
Ratio, BCR) [27]. 

В соответствии с методом NPV все затраты (и вы-
годы) проектов приводятся к единому моменту 
времени для сравнения проектов между собой 
и принятия решения о том, какой из них является 
лучшим вариантом для инвестирования. Напри-
мер, таким образом можно сравнить два проекта, 
на реализацию одного из которых уйдет пять лет, 
а на осуществление второго — три года, и оценить, 
какой из них лучше. Л. Тригеоргес отмечает: «При 
отсутствии риска метод NPV, безусловно, пред-
ставляет собой ценный финансовый инструмент, 
поскольку дает возможность последовательно 

измерить стоимость инвестиции » [42]. При ис-
пользовании данного метода для оценки проек-
тов «особое значение придается ликвидным 
средствам», с помощью него легко сравнивать 
разные проекты, при этом «проекты, величина 
NPV которых неприемлема, отклоняются» [15].

Метод IRR схож с NPV тем, что при нем также 
будущие затраты и выгоды проекта приводятся 
к общим временным рамкам. Различие заключа-
ется в том, что метод IRR предполагает определе-
ние процентной ставки, при которой NPV проекта 
будет равна нулю. К преимуществам данного ме-
тода относится то, что он «дает возможность 
определить точный процент дохода от инвести-
ций» [15]. Недостатком метода IRR, как и NPV, яв-
ляется слишком упрощенный подход к расчету 
затрат проекта. Кроме того, при этом могут ис-
пользоваться случайные количественные дан-
ные. Это особенно характерно для масштабных 
проектов развития, которые могут планировать-
ся на различных фазах, с использованием различ-
ных предположений и характеризоваться разны-
ми рисками. 

Метод BCR представляет собой один из наибо-
лее распространенных инструментов оценки, 
применяемых в инфраструктурных проектах. Ми-
нистерство финансов Великобритании, напри-
мер, считает его подходящим инструментом для 
использования при реализации указанных про-
ектов, финансируемых казначейством страны. 
Данный метод предлагает перевод выгод проекта 
в денежное выражение и их сопоставление с 
ожидаемыми затратами. Дж. Беречман определя-
ет его как «приведенную стоимость всех выгод 
проекта, поделенную на приведенную стоимость 
его совокупных затрат» [8]. При использовании 
этого метода вместе с NPV можно сравнить схо-
жие проекты. Проблема возникает, когда ограни-
чения в инфраструктурных проектах, связанные 
с факторами окружающей среды и социальными 
факторами, необходимо оценить в денежном вы-
ражении. 

Как можно увидеть, три приведенных мето-
да составления бюджета представляют собой 
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во многом схожие инструменты для оценки про-
ектов. Все они учитывают изменение стоимости 
денег с течением времени, главное их различие 
заключается в получаемом по завершении про-
цедуры оценки результате: в случае метода NPV 
это сумма в денежном выражении, IRR — про-
центная ставка, BCR — соотношение затрат и вы-
год. Эти методы полезны для сравнения проектов 
при условии использования аналогичных спосо-
бов сопоставления и согласующихся между собой 
предположений. 

Исследование представленных методов пока-
зало, что при обсуждении бюджета необходимо 
не только определять затраты, связанные с оцени-
ваемыми факторами, но и применять ряд других 
полезных для инфраструктурных проектов ин-
струментов, таких как анализ затрат и выгод (Cost 
Benefit Analysis, CBA) и многокритериальный ана-
лиз (Multi Criteria Analysis, MCA). Метод CBA изна-
чально использовался в инфраструктурном секто-
ре, в частности при работах по возведению обще-
ственных сооружений в 1994 г. [6] В соответствии 
с ним ряд факторов, определяющих затраты, таких 
как стоимость строительства (смета на строитель-
ство), затраты на приобретение земли, издержки 
для предприятий и т.д., оцениваются с учетом вы-
год: сокращения времени поездок населения на 
работу и обратно (в случае инфраструктурных 
проектов), трудоустройства во время строитель-
ства. Это показывает, можно ли добиться высокой 
эффективности затрат в проекте и каким образом. 

Многокритериальный анализ также использу-
ется для определения и оценки характеристик 
проекта, которые будут влиять на его успех в це-
лом (насколько это возможно на этапе отбора 
проектов). 

Дж. Уорд и др. отмечают: «MCA подразумевает 
принятие решений с использованием множества 
критериев, часто противоречивых, в попытке до-
стичь предварительно определенных желаемых 
результатов» [43]. 

К сожалению, рассмотренные методы, позво-
ляющие оценить стоимость проектов (инфра-
структурных и других) и сделать предположение 

о приведенной стоимости будущих затрат, харак-
теризуются тем, что при их использовании исхо-
дят из допущений и наиболее вероятных предпо-
ложений. Согласно Д. Канеману, данные методы 
предполагают скорее оптимистичный, чем реали-
стичный взгляд на затраты и выгоды [29, с. 250]. 
Б. Фливбьорг подчеркивает, что при прогнозиро-
вании затрат происходят стратегические искаже-
ния [21]. Он объясняет это недооценкой затрат 
в целях повышения вероятности того, что одо-
брение и финансирование получат определен-
ные проекты (а не их конкуренты). Для того чтобы 
этого избежать был предложен метод прогнози-
рования по аналогам (Reference Class Forecasting, 
RCF). Он подразумевает разработку обширной 
базы данных проектов с указанием фактических 
расходов по ним в целях создания исходной кате-
гории оценок схожих проектов, что позволяет по-
лучить наиболее вероятную стоимость проекта. 
Метод RCF использовался при реализации проек-
та строительства трамвайной линии в Эдинбурге, 
для которого были характерны огромное превы-
шение затрат (они оказались выше указанных в 
первоначальной смете более чем в два раза) и со-
кращение масштаба разработки. Причина невер-
ной базовой сметы, полученной в результате при-
менения метода RCF, заключалась в недооценке 
склонности к чересчур оптимистичному прогно-
зу, несмотря на то что при прогнозировании ис-
пользовались числовые данные, предоставлен-
ные правительством [20].

Поскольку метод RCF применяется не так давно 
(около десяти лет), его использование будет давать 
более надежные результаты с появлением усовер-
шенствованных баз данных для оценки затрат. 

2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ЗАТРАТ 

С УЧЕТОМ ФАКТОРОВ УСПЕХА 

СТРОИТЕЛЬНЫХ / ИНФРАСТРУКТУРНЫХ 

ПРОЕКТОВ

Стороны, вовлеченные в проекты, могут по-
разному понимать эффективность затрат — это 
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зависит от их интересов в проекте и уровня ри-
сков, которые они несут. Конечно, в целях достиже-
ния успеха проекта многие стейкхолдеры будут 
стремиться к передаче риска другим сторонам, 
чтобы обеспечить достижение собственных целей. 
Министерство финансов Великобритании опреде-
ляет эффективность затрат государственных про-
ектов как «оптимальное соотношение расходов за 
весь срок существования проекта и качества, опре-
деляющего соответствие проекта требованиям 
пользователей (целевому назначению)» [34]. Таким 
образом, при определении эффективности затрат 
учитываются не только окончательная стоимость 
осуществления проекта, но и эксплуатационные 
расходы на его результаты, а также его соответ-
ствие установленным техническим требованиям. 

Эффективность затрат, безусловно, является 
ключевой движущей силой процесса материаль-
но-технического обеспечения на соответствующей 
стадии проекта. Поскольку в данной статье основ-
ное внимание уделяется стадии предварительного 
отбора проектов, важно осознавать различия в це-
лях вовлеченных команд. При отборе проекта 
лица, разрабатывающие бюджет, хотят, чтобы был 
одобрен правильный проект (возможно, при этом 
он будет конкурировать с другими проектами, пре-
тендующими на финансирование). Сотрудники, во-
влеченные в процесс материально-технического 
обеспечения, имеют дело с утвержденным бюдже-
том, поэтому им необходимо добиться наивысшей 
эффективности затрат при осуществлении указан-
ного процесса — обычно это достигается путем 
проведения тендеров. Согласно исследованию 
компании EPEC, «для обеспечения эффективности 
затрат проекта, независимо от выбранного вари-
анта его материально-технического обеспечения, 
необходимо, чтобы полученные в результате выго-
ды перевешивали расходы» [26]. Больше всего воз-
можностей для достижения этой цели имеется на 
этапе отбора проектов, и данные возможности 
уменьшаются по мере разработки проекта. 

Э. Ривз называет следующие факторы, способ-
ствующие повышению эффективности затрат 
(приводятся не в порядке значимости):

 конкурентная борьба;
 передача риска;
 спецификация конечного результата [39].

К факторам, негативно влияющим на эффек-
тивность затрат, он относит стоимость займов 
и транзакционные издержки.

Р. Болл и др. среди факторов, имеющих наи-
большее значение для обеспечения эффективно-
сти затрат при реализации частных финансовых 
инициатив, называют передачу риска [7]. Необхо-
димо помнить об этом, учитывая, что многие ин-
фраструктурные проекты по всему миру финан-
сируются частным образом. Важность передачи 
риска также подчеркивается в отчете консульта-
ционной группы правительства Ирландии, по-
священном государственно-частному партнер-
ству [23]. В данном документе предлагается не из-
бегать рисков, а распределять их оптимальным 
образом, например путем использования компе-
тенций, приобретенных при реализации проек-
тов частного сектора (управленческих, техниче-
ских, финансовых и инновационных) в течение 
жизненного цикла проекта, а также с помощью 
обмена навыками между партнерами из обоих 
секторов: государственного и частного. 

3. ПОДХОДЫ К ОТБОРУ ПРОЕКТОВ, 

ОСНОВАННЫЕ НА ЭФФЕКТИВНОСТИ 

ЗАТРАТ: МИРОВОЙ ОПЫТ 

Для изучения методов составления бюджета 
при управлении проектами в различных странах 
был проведен ряд исследований. Можно отме-
тить, в частности, исследование, посвященное ис-
пользованию метода MCA Азиатским банком раз-
вития (Asian Development Bank, ADB) в проектах 
строительства дорог и транспортных проектах, 
а также Европейским инвестиционным банком 
(European Investment Bank) для оценки проектов 
в сфере градостроения [43]. Важно помнить, что, 
поскольку Ирландия входит в Евросоюз, большая 
часть инфраструктурных проектов имеет евро-
пейские источники финансирования. В целях 
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определения того, как обеспечить подотчетность 
в таких случаях, также было проведено исследо-
вание. Оно было посвящено использованию ме-
тодов составления бюджета для эффективного 
осуществления проектов. Центр OMEGA, создан-
ный на базе Университетского колледжа Лондона 
(University College London, UCL), представляет со-
бой «международную сеть исследователей и про-
фессионалов, занимающихся различными аспек-
тами планирования, оценки и реализации круп-
номасштабных транспортных проектов по всему 
миру [2]. Члены центра реализовали пятилетнюю 
международную исследовательскую программу, 
включающую анализ 30 конкретных примеров 
принятия решений в указанных областях в стра-
нах с развитой экономикой (Европейского, и Ази-
атского, и Тихоокеанского регионов, а также в 
США) [14]. В данном исследовании не принима-
лись во внимание методы составления бюджета, 
используемые для оценки рассмотренных проек-
тов. Тем не менее в работе утверждается, что со-
ставление бюджета не обязательно является од-
ним из критических факторов успеха проекта. 
В этой связи авторы сделали заключение о том, 
что на эффективность затрат могут также влиять 
другие факторы, такие как учет добавленной сто-
имости проекта для экономики конкретной стра-
ны, устойчивость проекта в будущем и использо-
вание правильных спецификаций для заверше-
ния проекта. 

Авторы исследования также отметили, что в 
целях консультирования правительства в обла-
сти «инвестиционных приоритетов важнейших 
национальных проектов развития инфраструкту-
ры» были созданы специальные государственные 
органы, например, в Австралии это Infrastructure 
Australia [14]. Эффективность затрат упоминается 
в требованиях к стратегии развития обществен-
ного транспорта Австралии, выпущенной данным 
органом: «Австралии необходима стратегия раз-
вития общественного транспорта, для того что-
бы наше общество получило наивысшую эффек-
тивность затрат с учетом расходов на инфра-
структуру» [28]. В работе П. Мэки и соавторов [31] 

пересматриваются известные методы оценки, ис-
пользуемые в транспортных проектах, которые 
осуществляются по всему миру. Авторы обобща-
ют методы составления бюджета, применяемые 
в местах реализации проектов (чаще всего при 
этом используются NPV, BCR и IRR). Данное иссле-
дование интересно своим территориальным ох-
ватом: в нем рассматриваются проекты, осущест-
вляемые в Великобритании, Европе, Северной 
Америке, Австралии, Новой Зеландии и др. В ходе 
исследования было подтверждено использова-
ние методов NPV и BCR в США и Австралии. В ра-
боте также изучалось применение нормы прибы-
ли за первый год (First Year Rate of Return, FYRR) 
в качестве инструмента инвестиционной оценки 
в Австралии и Новой Зеландии. FYRR «вычисляет-
ся путем деления величины чистой прибыли за пер-
вый год на приведенную стоимость инвестиций, 
низкий уровень данного показателя может свиде-
тельствовать о неудачном капиталовложении [8].

4. СБОР ДАННЫХ ДЛЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Для проведения исследования мы направили 
анкеты профессионалам в рассматриваемой от-
расли из разных стран (всего их число составило 
121), ответы были получены от 28 человек (таким 
образом, доля ответивших составила 23%). Пода-
вляющее большинство респондентов занимали 
должности, связанные с управлением затратами 
и коммерческой сферой деятельности. Террито-
риальное распределение было следующим: участ-
ники из Ирландии составили 21%, Африки — 21%, 
стран Ближнего Востока — 25%, Австралии — 
18%, других стран — 15%. 

Перед респондентами, вошедшими в выборку, 
была поставлена задача распределить по степени 
важности для эффективности затрат несколько 
факторов (помимо упомянутого ранее оптималь-
ного соотношения расходов за весь срок суще-
ствования проекта и качества, определяющего со-
ответствие проекта требованиям пользователей 
[34]). Они должны были оценить факторы по шкале 
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от 1 до 4 (1 — наиболее важный фактор, 4 — наи-
менее)1 (рис. 1). Как можно увидеть, самым важным 
фактором из предложенных оказалась экономиче-
ская добавленная стоимость проекта (44% опро-
шенных поставили ее на первое место), второе ме-
сто занял календарный план, третье — устойчи-
вость проекта. Интересно отметить, что большая 
часть респондентов выбрала устойчивость в каче-
стве второго по важности фактора (в этом данный 
фактор опередил календарный план). 

Может возникнуть вопрос, почему в данном 
исследовании фактор устойчивости занял такую 
невысокую позицию. Можно предположить, что 
вошедшие в выборку респонденты не рассматри-
вали эффективность затрат с точки зрения всего 
жизненного цикла инвестиционного начинания. 
Устойчивость является ключевым фактором, ког-
да речь идет обо всех затратах и выгодах проек-
та, а их можно оценить должным образом после 

завершения жизненного цикла разработки. Отме-
тим также, что разница в баллах между устойчи-
востью и календарным планом была очень не-
большой, и результаты исследования могли бы 
измениться, если бы совсем малое число участни-
ков дали другие ответы. Факторы, связанные с ох-
раной окружающей среды, заняли последнее ме-
сто. Однако справедливость данного результата 
можно поставить под сомнение, поскольку инф-
раструктурные проекты могут оказывать дли-
тельное воздействие на окружающие территории 
(но опять же данное воздействие не всегда мож-
но оценить в денежном выражении). 

Участникам исследования также был задан во-
прос, включает ли процесс утверждения проекта 
в их практике оценку эффективности затрат. С по-
мощью этого вопроса мы хотели выяснить, явля-
ется ли такая оценка неотъемлемой составляю-
щей управления проектами (в противном случае 

1 Полученным оценкам присваивались баллы от 4 до 1 соответственно. — Прим. ред.

Рис. 1. Важность факторов для эффективности затрат

Экономическая добавленная стоимость

Охрана окружающей среды

Календарный план

Устойчивость проекта

0           1           2           3
Баллы
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она не считается важной). Подавляющее боль-
шинство респондентов ответили на этот вопрос 
положительно (89%). Данный результат указывает 
на то, что определение эффективности затрат 
представляет собой условие утверждения проек-
та независимо от его месторасположения. Дей-
ствительно ли это так, или участники просто фор-
мально поставили галочку при ответе на данный 
вопрос, мы выясним позже. 

Следующий вопрос касался определения эф-
фективности затрат по завершении проекта, ког-
да он передается исполнителям. Интересно отме-
тить: несмотря на то что после завершения ин-
фраструктурного проекта оценивать эффектив-
ность затрат на него проще, менее половины ре-
спондентов указали, что осуществляют данную 
оценку по окончании проекта (рис. 2). Из них 
большую часть составляют участники из Австра-
лии и стран Ближнего Востока. 

Следующий раздел анкеты был посвящен ме-
тодам составления бюджета, используемым ре-
спондентами.

Первый вопрос раздела предполагал несколь-
ко вариантов ответа: участникам было предло-
жено выбрать из ряда методов те, которые они 
применяют в проектах (рис. 3). Чаще всего ре-
спонденты отмечали методы CBA и NPV. Это гово-
рит о том, что при определении затрат бюджета 

инфраструктурных проектов специалисты, во-
шедшие в выборку, использовали самые распро-
страненные методы. Что касается других инстру-
ментов, можно отметить, что метод BCR использу-
ется в США и странах Ближнего Востока, MCA — 
также на Ближнем Востоке и в Африке, а самый 
новый из рассматриваемых методов, RCF, набира-
ет популярность в Австралии, Великобритании и 
странах Ближнего Востока и Африки. Данные ре-
зультаты соответствуют выводам приведенных 
ранее работ, согласно которым метод CBA по-
прежнему является самым распространенным 
инструментом в государственных инфраструктур-
ных проектах, но при этом методам MCA и RCF 
уделяется все больше внимания. Следующий во-
прос представлял собой логическое продолже-
ние предыдущего и касался использования опре-
деленных процедур правильного составления 
бюджета в инфраструктурных проектах. Большая 
часть респондентов (73%) отметили, что в их ком-
паниях применяются конкретные процедуры для 
реализации перечисленных ими при ответе на 
предыдущий вопрос методов составления бюд-
жета инфраструктурных проектов (рис. 4). Это 
говорит о том, что ведущую роль в решении во-
проса о выборе метода берут на себя работода-
тели респондентов / спонсоры проекта, а сами 
опрошенные применяют указанные методы 

Рис. 2. Ответы респондентов на вопрос «Осуществляется ли в вашей компании завершение оценки эффективности затрат 
по окончании проекта?» 
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для правильной реализации бюджетной страте-
гии. Таким образом, если бы в компании участни-
ков исследования в качестве метода был выбран 
MCA, то данный метод составления бюджета стал 

бы частью бюджетной стратегии и респондентам 
была бы поручена его реализация. 

На рис. 5 представлены ответы респондентов 
на вопрос об инструментах, используемых ими 

Рис. 3. Ответы респондентов на вопрос «Какие из следующих методов Вы используете для составления бюджета проекта?»
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Рис. 4. Ответы респондентов на вопрос «Существуют ли в вашей компании стандартизированные процедуры 
для реализации указанных методов?»
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в процессе анализа бюджета инфраструктурных 
проектов. Как можно увидеть, большая часть 
участников применяют мероприятия по оптими-
зации стоимости (Value Engineering) (92%), затем 
идут совещания, посвященные анализу риска 
(77%). Почти все респонденты выбрали один ме-
тод оценки бюджета, при этом более 80% участ-
ников назвали по крайней мере два инструмента, 
интегрированных в процесс его анализа. На осно-
вании этого можно предположить, что бюджет 
тщательно анализируется в целях обеспечения 
его устойчивости. Также популярным методом 
анализа бюджета являются рабочие совещания 
команд (54% респондентов), поскольку в них мо-
гут участвовать все члены команды (включая ме-
неджеров проекта, специалистов по планирова-
нию, дизайну, архитектуре и т.д.) для рассмотре-
ния всех возможных рисков проекта. Наименее 
распространенными инструментами анализа 
бюджета стали совещания с использованием ме-
тода «мозгового штурма» (45% респондентов) 
и метода Дельфи (12%). Никто из участников 

не предложил другие варианты инструментов, 
кроме перечисленных. 

Следующий вопрос касался резервов на не-
предвиденные расходы в бюджетах проектов: 
с учетом своего практического опыта респонден-
ты должны были указать, были ли данные резер-
вы оптимистичными, реалистичными или песси-
мистичными. Большинство выбрало вариант «ре-
алистичные». Один респондент заявил, что не-
предвиденные расходы можно «количественно 
определить в результате комплексного анализа 
рисков согласно графику расходов с учетом при-
нятого доверительного уровня». Это может сви-
детельствовать о том, что возможные непредви-
денные обстоятельства тщательно проверяются, 
чтобы убедиться в их реалистичности. Важно 
помнить, что склонность к риску предполагает 
определенный доверительный уровень, и риски 
можно рассматривать с точки зрения допустимых 
непредвиденных обстоятельств (это тесно связа-
но с определением эффективности затрат по за-
вершении проекта) (рис. 6).

Рис. 5. Ответы респондентов на вопрос «Какие методы Вы используете в процессе анализа бюджета?»
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Мы попросили респондентов расположить 
в порядке значимости влияющие на эффектив-
ность затрат факторы, предложенные Э. Ривзом 
в его исследовании 2013 г. [39] Процентное соот-
ношение ответов и количество баллов представ-
лены в таблице, графически результаты показаны 
на рис. 7. Самым важным из факторов с точки зре-
ния эффективности затрат оказалось извлечение 
максимальной выгоды из проведения тендеров. 
Очевидно, что, когда подрядчики готовы присту-
пить к выполнению работ по инфраструктурному 
проекту, прежде всего они стремятся сделать так, 
чтобы начинание принесло максимальную при-
быль их компаниям. Это не всегда соответствует 
целям организации-заказчика, поэтому этап про-
ведения тендера — лучшее время для того, чтобы 
усилить свои позиции для обеспечения эффек-
тивности затрат. Последним по важности факто-
ром стало использование спецификации конеч-
ного результата проекта, а не его исходных пара-
метров. Это может подразумевать передачу ри-
ска подрядчикам, поскольку в данном случае 
именно они ответственны за достижение такого 

результата, которого они считают необходимым 
добиться (при условии что он соответствует тре-
буемым стандартам). 

Интересно отметить, что 39% респондентов 
расположили три фактора по важности в поряд-
ке, в котором они были даны. Следовательно, су-
ществует вероятность того, что предложенный 
порядок повлиял на выбор участников, поэтому 
при использовании этих данных для формулиро-
вания рекомендаций и выводов необходимо со-
блюдать осторожность. 

Наконец, респонденты должны были ответить 
«да» или «нет» на вопрос «Существует ли в вашей 
компании хорошо отлаженный процесс анализа 
бюджета перед утверждением проекта?» (рис. 8). 
Большая часть участников (81%) ответили «да». 
Это показывает: специалисты, осуществляющие 
управление затратами проекта, удовлетворены 
тем, что анализ бюджета проекта проводится в 
достаточном объеме. Два респондента проком-
ментировали свои ответы: один из них отметил, 
что в его компании процесс анализа бюджета 
«очень строгий», а второй заявил, что компания 

Рис. 6. Ответы респондентов на вопрос об их оценке резервов на непредвиденные обстоятельства

Оптимистичная оценка

Пессимистичная оценка

Реалистичная оценка

Непредвиденные обстоятельства не учитываются

Комментарии (по желанию)
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получает данные о затратах бюджета от «утверж-
денных поставщиков для различных составляю-
щих проекта». Необходимо отметить: для точно-
сти бюджета, перед тем как включать предполо-
жения подрядчиков в общий бюджет, важно убе-
диться в том, что данные предположения зафик-
сированы в договорах. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Один из главных выводов нашего исследова-
ния заключается в том, что, несмотря на широкое 
распространение методов составления бюджета 
в рассматриваемой области, сравнительно немно-
гие из них используются на практике. С помощью 

Факторы

1-е место 2-е место 3-е место

Респон-
денты, %

Респонден-
ты, чел.

Респонден-
ты, %

Респонден-
ты, чел.

Респонден-
ты, %

Респонден-
ты, чел.

Баллы

Использование рыноч-
ной конкуренции (про-
ведения тендеров) для 
повышения эффективно-
сти затрат

61,54 16 26,92 7 11,54 3 2,5

Оптимальная передача 
риска как часть перего-
воров с подрядчиками

23,08 6 50 13 26,92 7 1,95

Предоставление под-
рядчикам спецификации 
конечного результата 
проекта, а не его исход-
ных параметров

15,38 4 23,08 6 61,54 16 1,54

Таблица. Ответы респондентов на вопрос о значимости факторов, влияющих на эффективность затрат 

Рис. 7. Важность для респондентов факторов, влияющих на эффективность затрат
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данных инструментов можно определить, какой 
проект лучше с точки зрения эффективности за-
трат (по сравнению с конкурирующими проекта-
ми), но саму эффективность затрат проекта уста-
новить нельзя. Можно говорить о лучших показа-
телях эффективности затрат проектов, в которых 
применяются указанные методы, по сравнению 
с конкурирующими проектами (однако нельзя 
сделать вывод о том, что это заслуга исключитель-
но концепции эффективности затрат).

Кроме того, определение эффективности за-
трат почти всегда осуществляется на этапе оцен-
ки при разработке проекта, а для этапа заверше-
ния проекта это в целом не характерно. 

В основном используются традиционные ме-
тоды составления бюджета, но все чаще в рассма-
триваемой отрасли применяются такие инстру-
менты, как CBA, MCA и RCF. Это положительная 
тенденция, т.к. использование данных методов 

позволит профессионалам делать более точные 
предположения с помощью более широкого ком-
плекса инструментов для оценки бюджета инфра-
структурных проектов, каждый из которых, как 
правило, уникален. 

Мы пришли к заключению, что обычно это до-
стигается путем повсеместного использования 
стандартизированных метрик и процедур для 
сравнения сопоставимых показателей проектов. 
Также выяснилось, что специалисты в области 
управления затратами чаще всего используют та-
кой метод составления бюджета, как CBA, а в про-
цессе анализа бюджета самым распространен-
ным является оптимизация стоимости.

Основная рекомендация, которую можно дать 
по результатам исследования — это четкое изме-
рение эффективности затрат на протяжении всего 
жизненного цикла проекта. Данный процесс необ-
ходимо сделать также частью завершения проекта. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Сложные внешнеэкономические условия по-
требовали от федеральных и региональных орга-
нов власти повышения оперативности управле-
ния и результативности существующих систем 
менеджмента. 

В период с 2015 г. по 2017 г. основным направ-
лением преобразований на уровне региональных 
органов исполнительной власти (ОИВ) стало вне-
дрение методов управления проектами, широко 
распространенных ранее в IT-индустрии и ком-
мерческих структурах.

Говоря о проектном управлении в государ-
ственном секторе, невозможно обойти внимани-
ем тот факт, что внедрение и дальнейшее приме-
нение проектных методов в ОИВ отличаются от 
аналогичных процессов в коммерческой среде. 
Государственная машина, как известно, менее 
гибкая и управляемая, чем коммерческие струк-
туры. Однако, если у вас есть теоретическая база 
и опыт внедрения проектного управления в го-
сударственном секторе, то вы сможете смело 
реализовывать внедрение и в коммерческой 

Патрикеева Александра Сергеевна — CPM (IPMA-C), 

эксперт по проектному управлению в области финансо-
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Лякин Андрей Юрьевич — эксперт по системам управ-

ления предприятия (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: система управления, внедрение мето-
дов управления проектами, органы исполнительной власти, 
управление проектами

В данной статье обобщается опыт авторов в области внедрения проектного 

управления в органах исполнительной власти, рассматриваются его особенно-

сти и отличия от внедрения проектного менеджмента в коммерческих органи-

зациях, приводятся факторы, влияющие на успех данного начинания.

ОСОБЕННОСТИ ВНЕДРЕНИЯ МЕТОДОВ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ В ОРГАНАХ 

ИСПОЛНИТЕЛЬНОЙ ВЛАСТИ

ОПЫТ И ПРАКТИКА
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сфере, как говорится, «тяжело в учении, легко 
в бою».

Ввиду высокой значимости систем управления 
ОИВ и больших рисков, связанных с изменением 
этих систем, требуются предварительная оценка 
исходных проблем и потребностей, а также опре-
деление основных направлений развития систем 
управления. Рассмотрим, чем вызвана необходи-
мость изменений в системах управления ОИВ. 
Приведем факторы, которыми обусловлена дан-
ная необходимость .

 Система управления ОИВ — это консерва-
тивная организационно-информационная струк-
тура, в которой сегодня отсутствуют механизмы 
внутреннего развития и оптимизации, за исклю-
чением арсенала кадровых решений и средств 
автоматизации документооборота.

 С помощью нее невозможно экономно, бы-
стро и результативно компенсировать негатив-
ные факторы, тормозящие экономику субъектов 
Российской Федерации и препятствующие удов-
летворению потребностей населения.

 При растущей сложности объекта управле-
ния (такого как, например, город Москва) диапазон 
средств системы управления очень ограничен. Это 
вызвано тем, что система управления ОИВ в тече-
ние длительного времени функционировала в ди-
рективно-распорядительном режиме, не позво-
лявшем оперативно учитывать изменения объекта.

Какие изменения необходимы в системах 
управления ОИВ? К числу первоочередных на-
правлений развития относятся:

 обеспечение руководства ОИВ механизма-
ми и инструментами для объективной оценки эф-
фективности действующей системы управления, 
ее проблемных мест, а также резервов и путей 
развития на краткосрочную и среднесрочную 
перспективу;

 внедрение планирования развития систем 
управления ОИВ с использованием современных 
технологий, адекватных масштабу и сложности 
объекта управления;

 создание инструментов для оптимизации си-
стемы управления ОИВ на основании мониторинга 

ее эффективности, развития корпоративной куль-
туры и обучения сотрудников. 

Ответом на необходимость этих изменений 
становится внедрение методов управления про-
ектами (УП) в ОИВ, особенности которого мы рас-
смотрим далее. При описании каждой выявлен-
ной особенности используется структура «про-
блема — анализ — решение».

1. ВНЕДРЕНИЕ В ФОРМАТЕ 

ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПРОЕКТА 

(УПРОЩЕННЫЙ ПОДХОД)

Проблема. Суть упрощенного подхода заклю-
чается в том, что вместо осуществления масштаб-
ных изменений в системе управления и произ-
водственной культуре реализуется простой орга-
низационный проект по внедрению УП, предпо-
лагающий развертывание проектного офиса. 
Опыт и наблюдения авторов статьи свидетель-
ствуют о том, что использование упрощенного 
подхода, с одной стороны, порождает завышен-
ные ожидания руководства, а с другой — оши-
бочные оценки сроков, качества и эффективно-
сти проекта внедрения. В итоге значительное 
число подобных проектов находится в незакон-
ченном состоянии с неопределенной перспекти-
вой дальнейшего развития и слабо мотивирован-
ным персоналом. 

Почему это происходит? Руководство ОИВ ча-
сто не воспринимает развернутую постановку за-
дачи из-за ее новизны, масштабности преобразо-
ваний, а также сложности, высокой стоимости и 
неприемлемых на первый взгляд сроков реализа-
ции. При этом внедрение проектного управления 
часто поручается сотрудникам, уже имеющим опыт 
руководства профильными отраслевыми проекта-
ми. Они действуют по шаблону и реализуют проект 
строго в рамках ограниченных организационных 
изменений, тогда как требуемый результат — это 
построение нового процесса осуществления из-
менений в ОИВ. Если добиваться его с помощью 
проекта, то это должен быть проект совершенно 



Лицензия: только для личного использования.

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

280 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(52)2017

Лякин А.Ю., Патрикеева А.С.

особого рода, цель которого — изменение про-
изводственной культуры ОИВ, ее внутренних 
процессов, способов коммуникации и в конеч-
ном счете поведения людей.

Анализ. Внедрение УП нельзя свести к на-
стройке системы управления ОИВ, поскольку тре-
буются более масштабные и глубокие изменения, 
которые с неизбежностью относят этот вид дея-
тельности к категории управления изменениями 
в организации. 

Подтверждением этого служит перечень изме-
нений, затрагивающих большинство аспектов де-
ятельности ОИВ:

 происходит переосмысление всей совокуп-
ности внутренних процессов, они дополняются 
портфелем проектов для достижения новых це-
левых результатов деятельности ОИВ;

 меняются формы и методы управления, по-
токи информации и правила коммуникаций;

 привычная вертикаль подчиненности до-
полняется горизонтальными и матричными ком-
понентами;

 вводится новая система KPI и логика моти-
вации персонала, меняется привычный уклад тру-
довой деятельности для всех сотрудников ОИВ, 
от руководства до бухгалтерии и канцелярии.

Общая цель этих преобразований — изменить 
поведение людей, повысить эффективность рабо-
ты ОИВ. Это требует осуществления комплекса 
мероприятий по:

 внесению новых целей, задач и инструмен-
тов в нормативно-правовую и регламентную 
базы; 

 разработке новых средств автоматизации 
и отчетности;

 внедрению инструментов моделирования, 
анализа и мониторинга эффективности системы 
управления; 

 расширению способов мотивации и стиму-
лирования персонала;

 обучению руководства и сотрудников с не-
прерывным консалтинговым сопровождением.

Упрощенный подход — это попытка решить 
комплекс проблем управления ОИВ с помощью 

ограниченного набора организационных мер 
в сжатые сроки. 

Реальное повышение эффективности управле-
ния стоит значительно дороже и требует от всего 
коллектива готовности к активному участию в ци-
кличном процессе оптимизации деятельности 
ОИВ. В основе этого процесса лежит внедрение 
многообразия методов обратной связи, адекват-
ных высоким темпам изменений в социальной 
среде и растущим требованиям населения к го-
родской инфраструктуре и бизнес-ландшафту со-
временного мегаполиса.

Внедрение методов УП — одна из задач в ком-
плексе проектно-процессных преобразований 
ОИВ, который охватывает следующие основные 
направления:

 обеспечение открытости и обоснованности 
процесса принятия управленческих решений, 
в том числе с использованием математического 
моделирования результатов реализации проек-
тов и оценки эффективности затрат на проект 
и смежные проекты;

 формирование новых циклов управления: 
производственной культурой, организационной 
структурой, бюджетом, внутренними процессами 
и схемами мотивации сотрудников ОИВ; монито-
ринг указанных циклов в совокупности обеспе-
чит целенаправленное развитие системы управ-
ления ОИВ;

 накопление и систематизация практическо-
го опыта управления, сокращение затрат на вне-
дрение новаций во внутренние процессы ОИВ; 

 реализация программ обучения сотрудни-
ков с использованием современных методов 
формирования проектных навыков, новых спосо-
бов организации работ и межведомственного 
взаимодействия. 

Необходимо научиться корректировать мыш-
ление сотрудников. Они должны меняться сами, 
мыслить проектно и действовать, формируя со-
временную планово-проектную культуру вместо 
культуры «исполнения поступающих поручений».

Решение. Руководству ОИВ можно порекомен-
довать осознать природу и особенности проектов 
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по изменению культуры организации, изменить 
ожидания и настроиться на долгий путь. 

В первую очередь целесообразно проанали-
зировать внешние и внутренне цели и задачи, 
стоящие перед ОИВ, провести аудит процессов 
и проектов, выявить связи между ними, узкие ме-
ста, а также системные проблемы. Это позволит 
сформировать общую картину необходимых из-
менений. Далее необходимо определить сущ-
ность предстоящих изменений и приоритеты. Это 
станет общим фундаментом для формирования 
ожиданий руководства ОИВ, портфеля проектов 
и разработки планов работ по проектам. Особен-
но важны личные коммуникации руководства 
ОИВ с участниками проектной деятельности. 

Приведение ожиданий руководства в соответ-
ствие с реальными ресурсами и возможностями 
предотвратит стрессы и будет способствовать об-
щей уверенности в успехе.

Особое внимание в начале работы стоит уде-
лить формированию удобных инструментов об-
ратной связи и упрощенных коммуникаций со 
всеми участниками проектной деятельности. Это 
позволит своевременно вносить корректировки 
и послужит реальным примером новой проект-
ной производственной культуры. 

Рекомендация руководителю проекта — овла-
девать новыми навыками и умениями, относящи-
мися к области управления организационными 
изменениями. 

К членам проектной команды, осуществляю-
щей преобразования производственной / управ-
ленческой культуры (как в коммерческих компа-
ниях, так и в государственных ОИВ), предъявляют-
ся повышенные требования. В дополнение к соб-
ственным навыкам проектного управления им ре-
комендуется овладеть и новыми, относящимися 
к сфере управления изменениями организаций.

Рекомендация для всех участников проектной 
деятельности — «учиться, учиться и еще раз 
учиться» основам управления проектами.

Внедрение методов управления проектами оз-
начает изменение поведения сотрудников. Чело-
веку свойственно менять свое поведение либо 

под давлением обстоятельств, либо из внутрен-
них побуждений. В обоих случаях ему необходи-
мо ясно осознавать, каким образом и для чего он 
должен изменить свое поведение. Таким обра-
зом, сотрудники предварительно должны быть 
обучены основам и методам проектного управле-
ния, им обязательно следует пройти тренинг по 
применению их на практике в текущей деятель-
ности ОИВ. В ходе обучения приводятся обосно-
ванные аргументы, объясняющие, зачем и в каких 
случаях следует применять те или иные инстру-
менты управления. Приводятся истории успеха 
из реального отечественного и зарубежного опы-
та, что само по себе является мощным стимулом 
использования УП как в своей жизни, так и в ра-
боте организации.

Если говорить об изменении поведения под 
давлением обстоятельств (или вышестоящего ру-
ководства), то становится очевидно, что одновре-
менно с созданием упомянутого давления (на-
пример, с помощью систем мотивации) или перед 
ним необходимо обучить сотрудников. Это фун-
даментальное положение, согласно которому, 
прежде чем что-то требовать от сотрудников, 
надо обеспечить их всем необходимым, в том 
числе знаниями и навыками. 

Таким образом, обучение основам проектного 
управления — единственно правильное начало 
проекта по внедрению проектного управления. 
Как показывает опыт, такое обучение не должно 
быть разовым. Желательно повторять его с неко-
торой периодичностью, меняя и расширяя про-
грамму обучения. Также очень хорошим стимули-
рующим фактором становится профессиональная 
сертификация.

2. БОЛЬШАЯ ДЛИТЕЛЬНОСТЬ ВНЕДРЕНИЯ 

И, КАК СЛЕДСТВИЕ, ПОВЫШЕННАЯ 

НАГРУЗКА НА РЯДОВЫХ 

СОТРУДНИКОВ ОИВ 

Проблема. В ОИВ, в отличие от большинства ком-
мерческих организаций, методология управления 
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проектами не заменяет, а дополняет устоявшуюся 
практику управления, при этом нагрузка на со-
трудников резко увеличивается. Они выполняют 
свои должностные обязанности согласно дей-
ствующим регламентам, параллельно осваивая 
и внедряя новые методы и приемы работы. Этот 
период может продолжаться довольно длитель-
ное время. Времени в сутках больше не становит-
ся, текущие обязанности и задачи никто не отме-
няет, повышенного материального стимулирова-
ния не предусмотрено. 

Анализ. Ситуация с дополнительной нагрузкой 
очевидно вызывает у персонала негативное отно-
шение. Не стоит ожидать повышенного энтузиаз-
ма от сотрудников, скорее, наоборот — есте-
ственной реакцией будет отторжение и тихий са-
ботаж. Они могут приводит следующие аргумен-
ты: «совершенно нет времени», «мы уже загруже-
ны на 110%», «этого нет в моих обязанностях», 
«это не моя зона ответственности» и др. По этой 
причине сроки внедрения часто не выдержива-
ются.

Кроме того, приходится преодолевать сложив-
шиеся стереотипы исполнения поручений и ме-
нять порядок взаимоотношений согласно иерар-
хии подчиненности, дополняя его горизонталь-
ными задачами. 

Внедрение проектного управления подразу-
мевает формирование новой логики поведения 
сотрудников ОИВ «проект — результат», в отли-
чие от сложившейся «поручение — исполнение». 

Решение. В этой непростой ситуации необхо-
димо использовать целый набор решений, кото-
рые помогут успешно трансформировать и усо-
вершенствовать методы управления в ОИВ. Пере-
числим основные ключевые факторы успеха.

1. Необходимы постоянная поддержка высше-
го руководства и полное понимание со стороны 
рядовых сотрудников. Поддержка руководства 
ОИВ считается краеугольным камнем успешности 
внедрения и существования проектного управле-
ния в организации. Если руководитель регулярно 
транслирует заинтересованность в проектном 
управлении своим подчиненным, то они, в свою 

очередь, будут делать то же самое для своих со-
трудников. Таким образом, ценность и приоритет-
ность УП проникают на все уровни организации. 

В случае невозможности использования мате-
риальных стимулов на сотрудников надо воздей-
ствовать через осознанность и вовлеченность. 
Внедрение УП следует начинать с обучения и со-
провождать его демонстрацией достигаемых вы-
год, добиваться у сотрудников понимания смысла 
нововведений и разделения целей, связанных с 
повышением эффективности функционирования 
организации. 

2. Внедрение УП требует методов принужде-
ния. К ним относятся требования нормативно-
правовых актов, официальных внутренних распо-
рядительных актов, регламентов проектной дея-
тельности и инструкций. 

Внедрение целесообразно начинать с выпуска 
распорядительного документа, «легализующего» 
применение управления проектами, в сочетании 
с обучением пилотной группы сотрудников, по-
сле чего переходить к анализу и регламентации 
процессов и т.д.

Требуется периодически напоминать линей-
ным руководителям о приоритетности проектного 
управления в ходе заседаний и оперативных сове-
щаний, акцентировать их внимание на результатах 
проектной деятельности и вырабатывать у них 
ощущение постоянного контроля за ней. 

3. Необходимо максимально использовать ме-
тоды мотивации. Ощутимый эффект дает матери-
альная мотивация, например внедрение бонус-
ной составляющей в структуру оплаты труда про-
ектных команд, руководителей проектов и про-
грамм. Этот метод хорошо зарекомендовал себя 
на практике даже при отсутствии другой мотива-
ции. Когда сотрудник знает, что, например, 30% 
его ежемесячной премии зависят от решения ру-
ководителя проекта, качество работы неизменно 
повышается, растет лояльность к проектному 
подходу, стимулируются коммуникации с други-
ми членами команды.

Значимой мотивацией также является про-
зрачность схем оценки руководителей проектов 
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и членов команды. Критериями оценки может 
служить оценка деятельности сотрудников, на-
пример:

 своевременность информирования руково-
дителя проекта об изменениях в проекте, в том 
числе в рамках обновления информации для еже-
недельных отчетов;

 сложность, объем, качество и своевремен-
ность выполняемых задач;

 полнота и достоверность передаваемой ин-
формации; 

 корректность в оценке рисков и построе-
нии прогнозов в рамках своей компетенции и т.д.

Однако часто, особенно на начальных этапах, 
нет возможности использовать систему матери-
ального поощрения. При этом следует помнить, 
что методы нематериальной мотивации — это не 
менее мощный инструмент. По опыту авторов, 
особенно недооценены и мало применяются на 
практике методы позитивной мотивации. Тем не 
менее люди этого ждут, и они достойны того, что-
бы их хвалили и поощряли хотя бы на словах. На 
деле же в условиях постоянного стресса и окру-
жающие, и руководители дают сотрудникам толь-
ко негативную обратную связь. В такой ситуации 
грамотный руководитель проекта внедрения, 
максимально использующий позитивное подкре-
пление, выделяется на общем фоне и быстро соз-
дает благожелательную атмосферу, помогающую 
производить изменения в коллективе.

Хороший эффект дает введение рейтингов 
среди руководителей проектов и программ про-
ектов. Оценки проектов, рассчитанные по про-
зрачной методике, видимые всем заинтересован-
ным сторонам, визуально выделяемые (напри-
мер, по системе «светофор»), часто сами по себе 
стимулируют всех участников проектной деятель-
ности к постоянным улучшениям.

4. Для эффективности проекта необходима гра-
мотная постановка задачи. Высокая загруженность 
сотрудников ОИВ и динамика работы по поручени-
ям формируют ощущение отсутствия времени на 
раздумья и служат оправданием того, что на на-
чальном этапе запуска проектов и определения 

границ между программами проектов их взаи-
мосвязи не анализируются с точки зрения конеч-
ного получателя услуг ОИВ — населения или биз-
неса. Необходимо учитывать, что исправление 
ошибок, допущенных на этапе планирования 
проекта, его запуска и распределения ресурсов, 
на каждом последующем этапе проекта стоит на-
много дороже. 

Решающую роль в запуске проектов имеет ру-
ководство ОИВ, которое должно распределить 
проекты в соответствии с имеющимися у руково-
дителей подразделений властными полномочия-
ми и компетенциями. Эту проблему сложно ре-
шить объективно без создания в ОИВ независи-
мой структуры — проектного офиса. В банков-
ской сфере аналогичными структурами являются 
системы внутреннего аудита, обязательные для 
кредитных учреждений Российской Федерации.

В большинстве ОИВ сложилась многоуровне-
вая иерархия «департамент — управления — от-
делы», которая приводит к возникновению оши-
бок при передаче информации. Проблема реша-
ется комплексно: создаются системы оператив-
ных коммуникаций, единые глоссарии и каталоги, 
всем руководителям предоставляется доступ к 
общим банкам данных, постоянно сокращается 
номенклатура бумажных отчетов.

5. Для эффективной работы команды проекта 
требуется, чтобы сотрудники понимали, в чем 
смысл данной работы. Зачем мы делаем этот про-
ект? Кто в действительности в нем заинтересо-
ван? Кому станет лучше от его результатов? Отве-
ты на эти вопросы жизненно необходимы участ-
никам проекта. Чем раньше будет произведено 
информирование сотрудников, тем лучше. Также 
не стоит забывать, что информировать о целях 
проекта и выгодах от его будущих результатов 
надо все вовлеченные стороны, включая испол-
нителей и будущих пользователей продуктов (ус-
луг) проекта.

Рядовой исполнитель ориентирован на полу-
чение наглядного практического результата — 
это отличительная черта проектного подхода. Од-
нако если он не до конца понимает цели проекта, 
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а в результате работы в ОИВ навык задавать во-
просы руководству не был сформирован, то это 
чревато проблемами и рисками для всего проекта. 

Мероприятия будут выполняться, поскольку 
сотрудник получает зарплату, но без обеспечения 
его гарантированной вовлеченности, инициати-
вы и самоотдачи нет смысла расходовать сред-
ства на внедрение современных методов управ-
ления. 

3. РАБОТА ПО ПОРУЧЕНИЯМ

Проблема. Существующая в ОИВ развитая 
культура исполнения поручений, связанных с 
функциональной деятельностью, вступает в кон-
фликт с проектной матрицей. 

Анализ. Многообразие способов раздачи по-
ручений в рамках проектной деятельности чле-
нам команды проекта может плохо сказываться 
на исполнении этих поручений. Также отчасти 
указанная проблема обусловлена отсутствием 
контекста поступающих поручений, исполнителю 
может быть не ясно, как это конкретное действие 
влияет на ход проекта и успех его реализации. 

Решение. Удобным инструментом для решения 
данной проблемы является создание поручений 
в автоматизированной системе управления проек-
тами (АСУП), а также указание ответственных ис-
полнителей в календарном плане проекта. Это об-
легчит контроль за исполнением поручений как 
руководителю проекта, так и самим исполнителям, 
а также сделает передачу ведения проекта на вре-
мя отсутствия его руководителя более простой. 

Как правило, люди склонны отдавать предпо-
чтение знакомым инструментам для решения 
знакомых задач. Это можно использовать. Пред-
положим, сотрудник еще не успел проникнуться 
проектным управлением, понять его плюсы и вы-
работать соответствующие навыки. В этом слу-
чае, учитывая устоявшуюся практику работы в 
государственных организациях, а именно ис-
пользование действующей системы электронно-
го документооборота, возможно организовать 

распределение поручений по проекту с ее по-
мощью. Чаще всего такие системы имеют функ-
циональные возможности по установлению вза-
имосвязей между поручением и исполнением, 
вопросом и ответом. Таким образом, даже люди, 
много лет проработавшие в организации и отри-
цающие эффективность и удобство новых мето-
дов работы (например, в АСУП), будут своевре-
менно получать поручения удобным и привыч-
ным для них способом и видеть их контекст. Это 
также обеспечит повышение среди таких сотруд-
ников исполнительской дисциплины.

 4. ВЛАСТНАЯ ВЕРТИКАЛЬ

Проблема. Коммуникации участников проект-
ной деятельности с руководством государствен-
ной организации и ее подразделений при несоот-
ветствии уровней их должностей друг другу за-
труднены. Границы ответственности за функцио-
нальную деятельность не включают проектные 
задачи.

Анализ. Во всех организациях, государствен-
ных и коммерческих, есть руководители, считаю-
щие, что коммуникации в работе должны осущест-
вляться исключительно при равенстве должно-
стей, а в случае его отсутствия — в форме поруче-
ний от руководства. Например, эксперт не может 
звонить начальнику отдела, зато начальник отдела 
вполне может позвонить чужому подчиненному 
с каким-то поручением, и тогда этому подчинен-
ному нужно сказать о необходимости согласова-
ния этого поручения со своим начальником, т.е. 
в некотором роде эскалировать проблему. 

В нашей стране на уровне менталитета зало-
жен стереотип о том, что «докладывать в порядке 
информации», «стучать» и жаловаться плохо. Од-
нако, когда сотрудник выполняет поручение «со 
стороны»:

 он увеличивает свою нагрузку; 
 его начальник не знает, чем занят подчинен-

ный, и не может корректно рассчитать его загру-
женность;
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 ему может не хватить времени на собствен-
ную работу.

В проекте это может быть чревато срывами 
сроков выполнения проектных задач и, как след-
ствие, проекта в целом. 

Решение. Проблемы в проекте необходимо 
эскалировать сразу после их выявления. Комму-
никации следует перестроить в соответствии с 
принципом «должность не равна роли в проекте».

Также важным аспектом проектного подхода 
является закрепление ответственности за выпол-
нение мероприятий по проекту за конкретным 
сотрудником (руководителем), четкое разграни-
чение зон ответственности и обеспечение обяза-
тельного применения мер воздействия к сотруд-
никам, не выполняющим свои задачи своевре-
менно и качественно.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Общепризнано, что изменения в системах 
управления ОИВ — это необходимость. Бюрокра-
тизированную машину управления в органах ис-
полнительной власти надо обновлять и перестра-
ивать. Она должна отвечать современным требо-
ваниям и мировым тенденциям в области госу-
дарственного управления. 

Сейчас во многих ОИВ и других государствен-
ных организациях внедряются или уже функцио-
нируют системы управления с использованием 
методов УП, формируются проектные офисы, со-
трудники осваивают и применяют проектные 

подходы, слова «проект» и «дорожная карта» ста-
новятся привычными. 

Можно отметить следующие особенности вне-
дрения УП в ОИВ:

 длительный период внедрения методов УП, 
меняющих корпоративную культуру ОИВ;

 связанную с этим повышенную нагрузку на 
госслужащих;

 исходя из этого — сложную ситуацию с из-
менением процессов госуправления, требующую 
целого комплекса мер для компенсации негатив-
ных факторов. 

С уверенностью можно сказать, что успех вне-
дрения связан с пятью главными условиями:

1) осознанием сути УП и принятием обосно-
ванного решения по его внедрению;

2) постоянной поддержкой и вовлеченностью 
руководства;

3) изменением корпоративной культуры;
4) обучением;
5) настройкой системы мотивации.
Формулирование конечного результата про-

екта, четко определенные KPI, персональная от-
ветственность за результат, распределение ролей 
и слаженная работа проектной команды, кон-
троль сроков и управление рисками приводят 
к быстрым победам и конкретным достижениям.

Именно сейчас на базе опыта коллег из других 
ОИВ и при наличии соответствующих ГОСТов и 
других популярных методологий можно в полной 
мере оценить преимущества проектного управ-
ления и начать правильную процедуру его вне-
дрения.
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ВВЕДЕНИЕ 

Сегодня информационно-коммуникацион-
ные технологии (Information and Communication 
Technologies, ICT) играют большую роль в любой 
экономике. Растет их важность в государствен-
ном секторе: они становятся все более значимы-
ми для государственных и муниципальных уч-
реждений, поскольку позволяют автоматизиро-
вать многие операции, выполняемые вручную. 
ICT способствуют повышению качества услуг, 
в том числе при осуществлении процессов вну-
треннего и межведомственного сотрудничества, 
упрощению административных процессов для со-
трудников и клиентов, увеличению доступности 
информации, а также вовлечению населения и 
предпринимателей в процесс принятия решений. 

Существует множество исследований, посвя-
щенных макроэкономическим последствиям ре-
ализации проектов электронного управления, 
и нет никаких сомнений в том, что такие проекты 
важны для экономики. В данной работе мы со-
средоточимся на микроэкономических факторах 
успеха проектов электронного правительства 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: электронное правительство, электронное 
управление, управление проектами
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(и с этим связаны ограничения нашего исследо-
вания).

Всемирный банк определяет понятие «элек-
тронное правительство» следующим образом: 
«Использование правительственными учрежде-
ниями информационных технологий (таких как 
глобальные вычислительные сети (Wide Area 
Networks, WAN), Интернет и мобильная компью-
терная связь) для изменения отношений с граж-
данами, компаниями и административными орга-
нами. Эти технологии можно применять с самыми 
разными целями: чтобы улучшить процесс предо-
ставления гражданам государственных услуг, усо-
вершенствовать взаимодействие с торгово-про-
мышленными организациями, расширить воз-
можности доступа граждан к информации или 
сделать работу правительства более эффектив-
ной. В результате можно получить такие преиму-
щества, как уменьшение коррупции, повышение 
прозрачности и удобства, рост прибыли и/или 
уменьшение расходов» [4].

Обычно электронное правительство подразу-
мевает применение ICT соответствующим прави-
тельственным органом для предоставления насе-
лению информационных и бытовых услуг. Проще 
говоря, это использование информационных тех-
нологий с целью улучшения доступа к государ-
ственным услугам и их реализации на благо граж-
дан, деловых партнеров и сотрудников, а также 
поддержки деятельности правительства, привле-
чения граждан и предоставления государствен-
ных услуг наиболее эффективным и прозрачным 
образом.

Следовательно, задачи электронного прави-
тельства состоят в том, чтобы обеспечить эффек-
тивное распространение информации среди 
граждан и управление этим процессом, улучшить 
предоставление услуг населению, расширить 
возможности доступа людей к информации и их 
участия в принятии общественных и политиче-
ских решений. Электронное правительство мо-
жет способствовать более оперативному и опти-
мизированному обслуживанию, более экономич-
ной практике ведения бизнеса на каждом уровне 

государственного управления. Использование 
электронного правительства и электронного 
управления может быть разным: от предоставле-
ния доступа к официальной информации до ра-
дикального пересмотра общественных процес-
сов (рис. 1).

Правительственные ведомства используют 
информационно-коммуникационные технологии 
в целях:

 обмена информацией с гражданами, пред-
приятиями и государственными ведомствами;

 ускорения и повышения эффективности 
предоставления государственных услуг, повыше-
ния их качества;

 повышения внутренней эффективности;
 уменьшения затрат / увеличения доходов;
 реструктуризации административных про-

цессов.
Между тем появление новых ICT сделало элек-

тронное управление инструментом улучшения 
взаимодействий:

 между государственными службами (g-2-g);
 «государственные службы — граждане» 

(g-2-c);
 «граждане — государственные службы» 

(c-2-g);
 «государственные службы — частный и дру-

гие сектора экономики;
 «частный сектор и неправительственные 

организации — государственные службы».
Мы можем наблюдать, как стремительно меня-

ется этот мир. Т. Гудвин описывает изменения 
следующим образом: «У крупнейшей в мире фир-
мы такси Uber нет своих автомобилей. Самая по-
пулярная медиакомпания в мире Facebook не 
создает никакого контента. У самого крупного ре-
тейлера в мире фирмы Alibaba нет никаких товар-
ных запасов. А крупнейший поставщик услуг по 
краткосрочной аренде жилья Airbnb не владеет 
никакой недвижимостью» [5].

В настоящее время развитие инструментов ICT 
является важной задачей для каждого сектора 
экономики, в том числе и для государственного. 
Приведенная цитата указывает на верный способ 
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использования новых данных инструментов при 
реализации проектов и разработке услуг. В каче-
стве примера можно также привести один из 
крупнейших европейских открытых рынков — 
латвийский портал по продаже недвижимости 
www.ss.lv. Подобно упомянутым компаниям Uber, 
Airbnb, Facebook, Alibaba, он не имеет собствен-
ных товаров для продажи.

Таким образом, планирование проектов и опре-
деление лучшего способа действий очень важны 
для получения максимальной выгоды или, в случае 
частного сектора, максимизации прибыли.

Далее в статье мы рассмотрим латвийский 
проект электронного правительства, обобщим 
результаты анализа с использованием метода 
Дельфи, сравним латвийский проект с аналогич-
ным проектом, осуществленным в Индии, а также 
рассмотрим подход к разработке проектов элек-
тронного правительства, применяемый в госу-
дарственном секторе.

Сравнение латвийского проекта с индийским ос-
новано на опыте автора, полученном во время ста-
жировки в Индии, а также на исследовании элек-
тронных правительств, которое было проведено 
Организацией Объединенных Наций в 2016 г. [20] 
В данном исследовании говорится о росте потенци-
ала электронного правительства Индии. По словам 
бывшего президента Индии Абдула Калама, «Про-
зрачное «умное» электронное управление с бес-
препятственным доступом, защищенным потоком 
достоверной информации, пересекающим взаимо-
зависимые барьеры, обеспечивает справедливое 
и беспристрастное обслуживание граждан» [14].

1. ЭЛЕКТРОННОЕ ПРАВИТЕЛЬСТВО 

И ICT-СРЕДА В ЛАТВИИ

Одним из приоритетов Латвии после восстанов-
ления независимости стало обновление устаревших 

Примечание: схема составлена автором по материалам Ч. Малхотры, предоставленным ему во время стажировки в Индии в 2017 г. 

Источники: [2, 6, 11, 17–19].

Рис. 1. Cферы применения электронного правительства и электронного управления

Электронное правительство и электронное управление

ICT для общего пользования (обслуживания 
населения)
� Распространение общественной информации
� Социальные услуги / пенсии
� Услуги в сфере социальной защиты и трудо-
устройства
� Услуги в сфере коммунальных платежей 
и биллинга
� Налоговые платежи онлайн
� Жалобы в полицию
� Рассмотрение жалоб и возмещение ущерба

ICT для всестороннего социального управления 
(соединения малообеспеченных людей с лицами, 
принимающими решения, с тем чтобы их голоса 
были услышаны в процессе определения повест-
ки дня)
� Электронное участие
� Электронное сотрудничество
� Электронная демократия
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систем голосовой коммуникации. Были сделаны 
значительные инвестиции как в телекоммуника-
ции, так и в высокоскоростные сети передачи 
данных, и ожидается, что эта тенденция продол-
жится. Правительство Латвии приняло программу 
e-Latvia, призванную модернизировать системы 
коммуникации с латвийской общественностью 
и рационализировать документооборот. Важней-
шими элементами программы являются коорди-
нация и модернизация важнейших националь-
ных информационных систем, а также успешная 
реализация системы электронного управления. 
Успеха в этой области достигли американские 
компании, получившие правительственные кон-
тракты на внедрение технологий и предоставле-
ние услуг.

И Интернет, и электронная коммерция быстро 
проникают на латвийский рынок, увеличивая по-
требность в продуктах, услугах и поддержке ин-
формационно-коммуникационных технологий. 
Общий оборот ICT-сектора достиг примерно $4 
млрд, на него приходится около 4% общего ВВП.

По этим причинам в последние годы роль ICT, 
включая компьютерные и телекоммуникацион-
ные услуги, программное обеспечение, аппарат-
ное и периферийное оборудование, в экономике 
Латвии значительно возросла.

В 2002 г. кабинет министров Республики Лат-
вии одобрил концепцию электронного прави-
тельства, ее реализация стала важным компонен-
том государственной политики. Начиная с 2010 г. 
ICT в значительной мере способствуют улучше-
нию качества жизни населения: люди получают 
электронный доступ к государственным услугам, 
ориентированным на их интересы, развиваются 
их навыки работы с цифровыми технологиями.

Используя различные методики и индикаторы, 
страны — члены ЕС ежегодно предоставляют 
данные (которые можно сопоставить) по исполь-
зованию ICT и их влиянию на устойчивое эконо-
мическое развитие и общественное благосостоя-
ние. В большинстве государств — членов ЕС были 
введены 20 основных государственных услуг, 
предложенных Европейской комиссией. По этой 

причине необходимо разработать новые индика-
торы и методологии, которые позволят анализи-
ровать доступность электронного правительства 
в будущем.

Одним из показателей, позволяющих сравнить 
уровень ICT в рассматриваемой области в стра-
нах — членах ЕС, является индекс развития элек-
тронного правительства. Индекс Латвии был опу-
бликован в 2015 г. Это стало первой инициативой 
национального уровня, которая помогла государ-
ственным и муниципальным учреждениям оце-
нить свое развитие в области цифровых техноло-
гий, определить, какие подходы необходимы для 
повышения эффективности их развития, а также 
узнать о примерах использования данных техно-
логий другими учреждениями и, таким образом, 
получить возможность развития и мотивацию 
для дальнейшего перехода на цифровые техноло-
гии. Электронный индекс Латвии был номиниро-
ван на Европейскую премию в государственном 
секторе как пример передовой практики [10].

Для обеспечения преемственности политики 
в области ICT и определения приоритетов на 
срок действия Программы структурных фондов 
Европейского союза (2014–2020 гг.) были разра-
ботаны рекомендации по развитию информаци-
онного общества (Information Society Develop-
ment Guidelines) [8]. Разработка осуществлялась 
при тесном сотрудничестве представителей ICT-
индустрии, национальных ассоциаций в данной 
сфере, Торгово-промышленной палаты Латвии, 
Латвийской конфедерации работодателей, Лат-
вийского национального комитета ЮНЕСКО, всех 
министерств и местных (муниципальных) орга-
нов управления. Широкий охват различных заин-
тересованных сторон, участвовавших в разработ-
ке рекомендаций, создает прочную основу для 
всестороннего анализа существующих недостат-
ков, а также для понимания потребностей и прио-
ритетов дальнейшего развития при следовании 
общим целям повышения национальной конку-
рентоспособности, экономического роста и соз-
дания рабочих мест. Цель рекомендаций — пре-
доставить всем заинтересованным сторонам 
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возможность использовать ICT, создать основан-
ную на знаниях экономику и улучшить общее ка-
чество жизни, способствуя национальной конку-
рентоспособности. Основное внимание в данном 
документе уделяется экономическому росту и 
созданию рабочих мест.

2. ИССЛЕДОВАНИЕ И АНАЛИЗ 

ПРАКТИЧЕСКИХ ПРИМЕРОВ 

Исследование, представленное в данной статье, 
основано на тренингах и семинарах, в которых 
принимал участие автор, а также его ознакоми-
тельных посещениях различных индийских госу-
дарственных учреждений и поставщиков услуг 
в сфере ICT. Во время тренингов и семинаров об-
суждались жизненный цикл проекта электронно-
го правительства, решения по применению тех-
нологий глобальных сетей и открытых данных в 
государственном управлении, а также трудности 
при реализации проекта электронного прави-
тельства и перспективы его аудита.

Следует отметить, что правительство не имеет 
права заниматься бизнесом. В ходе исследования 
проектов электронного правительства и элек-
тронных услуг было сделано заключение о том, 
что суть рассматриваемого явления (электронно-
го правительства) связана именно с управлением, 
а не с его электронной формой. Это значит, что 
важен не переход на цифровые технологии, а не-
посредственно эффективность оказания услуг.

Эффективное электронное правительство мо-
жет быть реализовано путем трансформации ус-
луг государственного управления. Она включает 
не только деятельность по преобразованию су-
ществующих услуг в электронную форму, но и 
обеспечение соответствия нового решения по-
требностям клиентов (граждан). К сожалению, 
фактически трансформация часто не помогает 
достичь желаемых целей, т.к. во многих случаях 
предполагает лишь переход на цифровые техно-
логии, а не ослабление административного бре-
мени и улучшение организационной структуры 

сервиса. По сути, данный процесс включает толь-
ко реализацию возможностей ICT, с помощью ко-
торых обеспечиваются:

 автоматизация — замена на автоматизиро-
ванные существующих процессов, выполняемых 
людьми, которые включают принятие, хранение, 
обработку, вывод или передачу информации (на-
пример, автоматизация существующих канцеляр-
ских функций);

 информатизация — поддержка текущих ин-
формационных процессов, выполняемых людьми 
(например, поддержка текущих процессов при-
нятия решений, коммуникации и реализации ре-
шений);

 трансформация — создание новых инфор-
мационных процессов, выполняемых с помощью 
ICT, или поддержка данных процессов, выполняе-
мых людьми (например, создание новых методов 
оказания государственных услуг) [7].

Речь идет не только о завершении проектов 
согласно техническим требованиям в намечен-
ное время и в рамках бюджета, но и об измене-
нии поведения людей для того, чтобы они могли 
воспринять изменения и принять их. При реали-
зации электронных услуг и процесса трансфор-
мации важно учитывать три основных элемента: 
ориентированность на клиента (удобство для 
пользователя), результативность и эффектив-
ность. Факторы, влияющие на электронное 
управление и процесс трансформации, представ-
лены на рис. 2. 

2.1. Риски и проблемы проектов 

электронного правительства

Проекты электронного правительства связа-
ны с рядом рисков (неопределенностью), поэто-
му они должны осуществляться в соответствии 
с общепризнанными передовыми практически-
ми методами управления проектами на протяже-
нии технико-экономического обоснования, пла-
нирования, реализации, завершения проекта и 
осуществления надлежащих контрольных меро-
приятий. 
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В ходе обсуждений и анализа опыта индийско-
го правительства было сделано заключение о том, 
что в некоторых странах наблюдаются одни и те 
же проблемы с рассматриваемыми проектами. 
Наиболее важная из них — недостаточно тща-
тельное планирование проектов, обусловленное 
рядом факторов: отсутствием оценки потребно-
стей, плохим анализом рисков, слабым управле-
нием рисками в ходе реализации проектов, а так-
же трудностями, связанными с техническими спе-
цификациями и разработкой контрактов (юри-
дическими аспектами). Существенным недостат-
ком является отсутствие участия заинтересо-
ванных сторон в планировании и реализации 

электронного проекта. Органы власти привлека-
ют потенциальную аудиторию и конечных потре-
бителей услуги к разработке проекта формально, 
без адекватной консультативной поддержки.

Повышенные риски проектов электронного 
правительства обусловлены:

 высокой нестабильностью требований;
 необходимостью в интеграции большого 

количества областей;
 бюрократической организационной сре-

дой, обусловленной взаимосвязанными процес-
сами взаимодействия между государственными 
службами, государственных служб с коммерче-
скими структурами (g-2-b), с гражданами, а также 

Источник: [12].

Рис. 2. Факторы, влияющие на электронное управление и трансформацию

Процессы 
функционирования 

правительства

Информационно-
коммуникационные 

технологии

Простота

Прозрачность Моральные нормы

ПодотчетностьБыстрое 
реагирование
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взаимодействия граждан и государственных 
служб; 

 системным риском, выходящим за нацио-
нальные и отраслевые границы (создающим цеп-
ную реакцию);

 сложными циклами обратной связи;
 внутренней несогласованностью;
 потерями, связанными с увеличением мас-

штаба деятельности;
 неопределенностью (событий, политиче-

ских сценариев и т.д.);
 политикой и законодательством в сфере IT.

В настоящее время электронное правитель-
ство объединяет в себе возможности ICT (компью-
теров, Интернета, телекоммуникаций, мультиме-
диа, цифрового вещания, социальных сетей и т.д.), 
что увеличивает уязвимость системы и пользова-
телей. Традиционно электронное правительство 
имело отношение только к деятельности прави-
тельства, а сейчас оно предполагает участие граж-
дан в управлении путем использования ICT.

2.2. Открытые данные в государственном 

управлении 

В ходе исследования много внимания было 
уделено открытым данным и их доступности. Ис-
пользование открытых данных — это предпочти-
тельный способ предоставления гражданам об-
щедоступной информации. Доступность и откры-
тость данных административных органов — один 
из принципов политики электронного правитель-
ства на 2014–2020 гг. как в Латвии, так и в других 
странах ЕС.

В открытом доступе может находиться вся ин-
формация, публикуемая государственными орга-
нами, например открытые реестры и информа-
ционные системы общего пользования, исследо-
вания, финансируемые из бюджета, статистика, 
графики и многое другое. В основе концепции 
открытых данных лежит идея передачи публич-
ной информации в форме, пригодной для даль-
нейшей обработки и анализа информации полу-
чателем.

В соответствии с основополагающими прин-
ципами открытых данных информация должна 
быть доступна:

 бесплатно;
 онлайн, без ограничений;
 в машиночитаемом формате, получаемом в 

ходе автоматизированного процесса при исполь-
зовании легкодоступных приложений.

Следование этим принципам позволит реализо-
вать идею открытой системы. Однако для того что-
бы использовать опубликованную информацию 
(данные) полностью, она также должна содержать 
метаданные, или структурированную информацию, 
определяющую конкретный набор информации.

Приведем примеры использования открытых 
данных в Латвии:

 система управления данными о природных 
ресурсах Ozols (http://ozols.daba.gov.lv/pub) пред-
полагает возможность экспорта данных геогра-
фической информационной системы;

 реестр компаний (http://dati.ur.gov.lv);
 рижский каталог открытых данных (https://

opendata.riga.lv);
 статистическая база данных Центрального 

статистического бюро Латвии (http://www.csb.gov.
lv/dati/statistikas-datubazes-28270.html), предус-
матривающая экспорт данных в разных форматах;

 информационная система показателей раз-
вития регионов (http://raim.gov.lv);

 бюро мониторинга закупок (http://open.iub.
gov.lv).

Несмотря на то что в последние годы в Латвии 
часто обсуждаются вопросы обеспечения откры-
тости данных государственных административ-
ных органов, по доступности указанных данных 
эта страна занимает одну из нижних строк в спи-
ске стран ЕС (рис. 3). В ноябре 2016 г. Латвийская 
ассоциация открытых технологий (Latvian Open 
Technology Association, LATA) направила в адрес 
премьер-министра Мариса Кучинскиса и возглав-
ляемого им Совета по информационному обще-
ству предложения по улучшению политики лат-
вийской государственной администрации в обла-
сти открытых данных.
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Рис. 3. Доступность правительственных открытых данных в странах Европейского союза

Источник: [13].
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2.3. Юридические аспекты и аспекты 

безопасности проектов 

Благодаря широкому использованию инфор-
мационно-коммуникационных технологий и 
электронных услуг защита данных и юридичес-
кие аспекты становятся все более актуальными. 
В процессе трансформации спектра услуг требу-
ется подход, основанный на знаниях, благодаря 
которому обеспечивается юридическая ответ-
ственность и реализация других правовых аспек-
тов осуществления проекта. При новом подходе 
к облачным вычислениям для обеспечения безо-
пасности (особенно в области защиты конфиден-
циальных данных) предлагается использовать во 
внутренней и внешней коммуникации государ-
ственных административных органов стороннее 
программное обеспечение (например, Skype, 
WhatsApp, электронную почту от поставщиков со-
ответствующих услуг). В то же время мы пришли 
к выводу, что большинство пользователей не чи-
тает разработанные сторонними производителя-
ми инструкции по политике конфиденциальности 
или условия эксплуатации приложений и про-
граммного обеспечения.

В последние годы растет киберпреступность, 
увеличивается число преступлений в электрон-
ной среде. Более того, мир сейчас сталкивается 
с новыми угрозами, к числу которых следует от-
нести и кибертерроризм — это совершенно но-
вое понятие для государственной администра-
ции. К сожалению, киберследы некоторых высо-
копрофессиональных международных преступ-
ников ведут на латвийские серверы, следователь-
но, в совершении таких преступлений участвова-
ли латвийские граждане.

Все это говорит о необходимости обсуждения 
законодательной базы для обеспечения информа-
ционной безопасности. Однако государственные 
административные органы имеют явно недоста-
точную компетентность в данном вопросе: можно 
говорить об отсутствии персонала, обладающего 
необходимыми знаниями, на всех уровнях управ-
ления. Кроме того, аспектами кибербезопасности 

должны заниматься не только судебные органы 
и юристы. Ответственность должны нести все заин-
тересованные стороны — как органы государст-
венного управления, так и клиенты (пользователи).

2.4. Основные выводы и рекомендации 

 В государственном секторе часто для осу-
ществления процессов, связанных с мыслитель-
ными, интеллектуальными аспектами, привлека-
ются внешние специалисты, что вряд ли можно 
считать удачным решением. Желательно приоб-
ретать профессиональные услуги — получать 
экспертные консультации или другие виды услуг, 
но при этом использовать профессионализм экс-
пертов, их умение мыслить и анализировать кон-
кретные процессы в конкретных секторах.

 Специалисты, работающие в государствен-
ном секторе, имеют недостаточные знания и опыт 
планирования ICT-проектов. Технические требо-
вания разрабатываются небрежно, не определя-
ются четко и продуманно контрактными условия-
ми, что впоследствии приводит к ненужным до-
полнительным расходам. Копирайт не сохраняет-
ся, принимаются неудачные решения по полити-
ке лицензирования.

 Происходит трансформация проектов элек-
тронного правительства с использованием прин-
ципа взаимодействия g-2-c: от простого перевода 
услуг в цифровую форму к созданию сервиса пол-
ного цикла (в результате которого появляются 
электронные и мобильные решения), понятного 
для общественности.

 При планировании проектов электронного 
правительства часто забывают о вопросах безо-
пасности ICT-систем. Данные вопросы не всегда 
рассматриваются и в процессе аудита. В связи с 
этим могут возникнуть проблемы, связанные с 
централизованными системами электронных заку-
пок, манипуляциями и мошенническими схемами 
(которые могут как отражаться в аудиторской до-
кументации по анализируемой IT-системе, так и не 
выявляться). Для обеспечения безопасности всег-
да должны использоваться несколько защитных 
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элементов (шифрование данных, пароли, чип-
карта, биометрические данные и т.д.).

Мы проанализировали отчет Организации 
Объединенных Наций 2016 г., посвященный элек-
тронному правительству [20]. По индексу разви-
тия электронного правительства Латвия заняла 
45-е место, а Индия — 107-е (для сравнения: Литва 
на 23-м месте, а Эстония — на 13-м). У Латвии вы-
сокий индекс человеческого капитала в сфере ICT, 
но она отстает от других стран по индексу элек-
тронного участия (по этому показателю данная 
страна занимает лишь 85-е место в рейтинге). Это 
может означать, что несмотря на наличие множе-
ства электронных решений граждане не пользу-
ются ими по различным причинам — вероятно, 
потому, что данные решения не соответствуют 
принципу g-2-c. Кроме того, это можно объяснить 
тем, что у населения есть возможность получать 
альтернативные услуги, которые кажутся людям 
более удобными и простыми по сравнению с рас-
сматриваемыми электронными решениями.

В табл. 1 представлены результаты примене-
ния метода Дельфи: выявленные проблемы по 
фазам стандартного проекта.

3. ЭЛЕКТРОННОЕ УПРАВЛЕНИЕ В ЛАТВИИ 

И ЕГО АУДИТ  

В настоящее время в Латвии отсутствует об-
щее законодательство в области электронного 
правительства. Однако существующий «Закон 
о государственных информационных системах» 
обеспечивает правовую основу для функциони-
рования указанных систем и сотрудничества со-
ответствующих организационных подразделе-
ний.

В сфере электронного управления нет кон-
кретных подразделений, предназначенных для 
проведения аудита, и при необходимости оценки 
информационных и коммуникационных систем 
привлекаются IT-аудиторы, работающие в отделе 
аудита и методологии Государственного ревизи-
онного управления Латвии. 

Данные аудиторы принимают активное уча-
стие в работе подгруппы по электронному управ-
лению Европейской организации высших орга-
нов финансового контроля (EUROSAI). Работа под-
группы включает исследование аудита в ICT-
сфере и создание базы данных для обобщения 

Фазы проекта Проблемы

Инициация

 Недостаточный анализ проблем
 Несоответствие определенных целей другим стратегическим целям и/или результатам 

анализа проблем
 Отсутствие связей между проводимой политикой, планированием и бюджетированием 

(политическим влиянием)

Планирование
 Полное отсутствие планов (либо они являются слишком общими, устаревшими)
 Недостаточное планирование ICТ-проектов
 Отсутствие подробного альтернативного анализа

Реализация

 Плохое управление персоналом
 Недостаточное управление изменениями
 Плохое управление закупками и договорами
 Плохое управление рисками

Завершение, контроль, 
ретроспективная оценка

 Отсутствие анализа результатов и достигнутых целей (либо такой анализ проводится, 
но является формальным)
 Медленная реализация продукта или запуск процессов, разработка которых является 

целью проекта
 Отсутствие бизнес-стратегии либо ее несоответствие конкретным задачам проекта
 Отсутствие мониторинга и/или ретроспективной оценки

Таблица 1. Проблемы, выявленные в ходе аудита проектов
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информации об аудитах в этой области, прове-
денных высшими ревизионными учреждениями, 
о выявленных рисках и сделанных заключениях. 
Эта база данных позволяет странам-участницам 
обменяться опытом проведения ICT-аудита.

ICТ-проекты (например, проект системы элек-
тронного здравоохранения, хранения электрон-
ных документов и данных в Национальном архи-
ве Латвии и т.д.) заслуживают особого внимания. 
Неспособность органов исполнительной власти 
определить четкие цели и измеримые результаты, 
которые должны быть достигнуты, обеспечить 
профессиональное управление проектами и их 
успешную реализацию привела к тому, что вложе-
ния в развитие ICT не позволили реализовать не-
обходимые цели (не повысилась ни эффектив-
ность и доступность услуг для жителей, ни до-
ступность информации для государственных ад-
министративных органов, необходимой им для 
принятия правильных решений). Для того чтобы 
помочь исполнительной власти исправить ситуа-
цию, Государственное ревизионное управление 
Латвии в сотрудничестве с Государственной кан-
целярией предложило всем заинтересованным 
сторонам принять участие в обсуждении новой 
практики управления, которую планируется при-
менять и в других сферах, где государственным 
органам не удалось достичь хороших результатов.

Государственное ревизионное управление за-
ключило соглашение о трехлетнем сотрудниче-
стве с 14 латвийскими органами местной власти 

в области реализации рекомендаций в сфере ин-
формационных технологий, полученных в резуль-
тате проведенного в 2013 г. аудита управления 
программным обеспечением в местных органах 
власти и местных государственных образователь-
ных учреждениях. Рекомендации были реализо-
ваны на 97% в местных органах власти Риги и 
Вентспилса, а также Алсунги, Алуксне, Цесвайне, 
Екабпилса, Кокнесе, Крустпилса, Ливаны, Рауны, 
Рундале, Сеи и Скривери.

В 2013 г., когда началось внедрение рекомен-
даций по аудиту в проверяемых местных органах 
власти, управление программным обеспечением 
еще не было разработано, не применялись даже 
базовые механизмы контроля и обеспечения ин-
формационной безопасности. Это не позволило 
распределить обязанности, разработать и приме-
нять основные рекомендации по защите инфор-
мационных систем и данных. Из-за неограничен-
ных прав доступа и недостаточного контроля над 
пользователями почти одна пятая часть проверя-
емого программного обеспечения, установленно-
го на компьютерах, использовалась незаконно, 
а местные органы власти не смогли подтвердить 
право пользования ПО [9].

В 2016 г. Государственное ревизионное управ-
ление Латвии выпустило новые материалы, со-
держащие анализ проблем, выявленных в ходе 
аудитов, предпринятых данным органом. Целью 
этой инициативы было предотвращение систем-
ных проблем и разработка лучших ICT-решений. 
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1. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОЛОГИИ 

ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

В ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ ШКОЛАХ

«Необходимо спокойно и взвешенно рассчи-
тать каждый шаг. Внедрять современные управ-
ленческие технологии, привлекать людей с про-
ектным мышлением. Именно тогда реализация 
проектов будет способствовать повышению каче-
ства госуправления», — сказал Президент России 
В.В. Путин на первом заседании Совета по страте-
гическому развитию и приоритетным проектам 
в июле 2016 г. [3] Сегодня в российских школах 
есть все возможности для развития проектного 
мышления у молодежи с помощью проектной де-
ятельности.

Российская общеобразовательная школа се-
годня — это обновленные стандарты обучения, 
новые учебные корпуса, комфортабельные усло-
вия для получения качественных знаний школь-
никами, неограниченные возможности по разви-
тию современного проектного мышления, форми-
руемого в процессе выполнения проектной дея-
тельности. Этот вид деятельности закладывается 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектом, проектная дея-
тельность, проектный подход, общеобразовательные школы, 
высшие учебные заведения, сотрудничество
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выделены проблемы, требующие внимания со стороны Министерства образо-

вания и науки РФ, а также руководств учебных заведений. Автором подробно 

описан опыт сотрудничества кафедры управления проектами ГУУ и общеобра-

зовательных школ, который может лечь в основу проектной профессионально-
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квалифицированными, любящими свою работу 
и учащихся учителями. Он повсеместно применя-
ется в общеобразовательных школах страны, но 
конкретных критериев его определения до насто-
ящего времени не выработано. 

Рассматривая проекты как метод работы, на-
правленный на решение конкретной проблемы, 
на достижение заранее запланированного ре-
зультата оптимальным способом [7], к ним часто 
относят самостоятельную работу по написанию 
реферата, выполнение домашнего задания иссле-
довательского направления (например, по лите-
ратуре, информатике, истории и другим дисци-
плинам) с защитой перед аудиторией в классе 
или на конкурсе. Из-за отсутствия четкого опре-
деления проектной деятельности происходит пу-
таница в терминологии, поэтому у учителей нет 
определенного представления о проектах как но-
вом методе обучения, а школьники не понимают, 
что они выполняют, пусть и не в полном объеме, 
работу, связанную с проектной деятельностью.

Проект как метод обучения получил в настоя-
щее время очень широкое распространение в об-
разовании и повлиял на изменение роли и функ-
ции учителя. При совместной работе над проек-
том педагог является партнером, наставником, 
тонко чувствующим необходимость в получении 
учащимся знаний и умений. Сотрудничество учи-
теля и ученика в рамках проектной деятельности 
направлено на создание будущего для школьни-
ка, подготовку студента, специалиста к взрослой 
жизни, к тому, чтобы идти по избранному пути. 

В работе над учебными исследовательскими 
проектами, разрабатываемыми в рамках школ, 
формируются начальные профессиональные уме-
ния для индивидуальной и коллективной работы 
по достижению намеченной цели. Учитель высту-
пает в качестве развивающего теоретически-
практического центра, не только дающего знания 
в пределах школьной программы, но и связываю-
щего теорию с разработкой проекта. Он помогает 
учащемуся раскрыть индивидуальные способно-
сти и окончательно определиться с выбором про-
фессионального направления, сформировать 

умение видеть главное, определять цели, задачи, 
рассчитывать и планировать практическую дея-
тельность. 

Работа над проектом позволяет школьнику 
проявить себя как личность, открыть в себе лиде-
ра, оценить свои творческие силы и возможно-
сти, материализовать знания и навыки в конкрет-
ном результате. При работе над проектом уча-
щийся поднимает и решает рассматриваемую 
проблему и видит плоды собственной творче-
ской деятельности, о которых рассказывает в 
школьной аудитории или на конкурсе.

Первыми основополагающими чертами про-
екта являются те проблемы, которые необходимо 
решать. Решение, в свою очередь, невозможно 
без четких, ясных целей и задач. Благодаря про-
ектной работе создается умозрительный продукт, 
готовый к воплощению в жизнь. Учащийся, рабо-
тавший над этим уникальным продуктом, будет 
его собственником, автором. Развивая таким об-
разом проектное мышление учеников, школа 
дает им возможность всесторонне раскрыть име-
ющийся творческий потенциал, учит их аналити-
чески мыслить, находить необходимую информа-
цию и добиваться намеченных результатов. 

Школьник — это большой ребенок, который 
инстинктивно тянется к знаниям и в этом стрем-
лении бессознательно ищет проводника в лице 
педагога. Задача учителя — деликатно направ-
лять учащегося, концентрировать его внимание 
в нужном направлении для раскрытия его спо-
собностей, помочь увидеть проблемы, предло-
жить найти пути их решения, помочь спланиро-
вать деятельность и осуществить все этапы про-
екта и последующую его презентацию. Результа-
том правильного сотрудничества ученика и учи-
теля в процессе образовательной деятельности 
является не только усвоение теории, приобрете-
ние навыков, но и формирование профессио-
нальной компетенции, которая обеспечит успех 
в последующей работе.

Письменная часть проекта состоит из описа-
ния проблемной ситуации, формулировки цели 
и задач исследования, определения методологии 
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сбора, систематизации и анализа материалов 
(литературы, информации из СМИ и Интернета), 
теоретической части исследования, включающей 
широкий обзор проводимых ранее изысканий 
в рассматриваемой области, практической части, 
в которой предлагается решение поставленной 
проблемы, проведения экспериментов, а также 
выводов и гипотез, требующих доказательства. 

Очень важным итогом проделанной работы 
является защита проекта, т.е. публичная презен-
тация его в классе или другой учебной аудито-
рии. Презентация — итог кропотливой творче-
ской работы над проблемой с аргументирован-
ными выводами и заключениями, доказанными 
теоретически и готовыми для воплощения в ре-
альность. 

Проектное мышление и работа над проек-
том — то направление, которое практикуется 
в общеобразовательных учреждениях. Новые 
стандарты нацелены не на заучивание материала, 
а на развитие у школьников способности анали-
тически мыслить, используя приобретенные зна-
ния и навыки.

Совершенствование стандартов и методов об-
учения закрепляется в проектах, реализуемых 
Министерством образования и науки РФ на уров-
не среднего образования. Самый масштабный из 
них — введение единого государственного экза-
мена на всей территории России. Внедренный 
уже давно, он до сих пор претерпевает различ-
ные изменения. Следующий крупный проект — 
это создание единого образовательного про-
странства, предусматривающего постепенный 
выход школ из муниципального подчинения. «Но-
вая модель управления в первую очередь под-
разумевает, что региональная власть будет управ-
лять кадрами и отвечать за единую содержатель-
ную часть программы», — сообщила в августе 
2017 г. на пресс-конференции глава Минобрнауки 
РФ О. Васильева [2]. Еще один проект, находящий-
ся в стадии реализации, — это создание образо-
вательных центров в рамках модернизации си-
стемы образования. Проектов достаточно много, 
но они носят масштабный характер, направлены 

на долгосрочную перспективу, год от года в пла-
ны по их реализации вносятся изменения, поэто-
му о результатах говорить еще рано.

Для решения выявленных проблем при обуче-
нии в современной школе необходимо иметь чет-
кое понимание, что такое проект, какие отличи-
тельные признаки он имеет и как проектную дея-
тельность учащихся отличить от других видов 
классной и внеклассной работы, как проверить 
сформированные умения, навыки и компетенции 
учащегося. Здесь необходимо определить роль 
учителя и его участие во всех этапах проекта и 
определении возможностей и индивидуальных 
интеллектуальных способностей ученика. Мини-
стерству образования и науки РФ необходимо 
включить в требования профессиональных стан-
дартов для специалистов — педагогов и руково-
дителей, занятых в школах, колледжах, училищах 
и других организациях среднего и среднего про-
фессионального образования, наличие базовых 
знаний о методологии управления проектами. 

В Государственном университете управления 
в связи с этим было разработано положение о 
проектно-исследовательской деятельности уча-
щихся 10–11 классов общеобразовательных школ 
РФ, в котором разъясняется использование мето-
дологии учебных проектов и рассматриваются 
технологии проектного исследования в системе 
высшего и общего образования, а также их оце-
нивание.

2. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОЛОГИИ 

ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ В ВЫСШИХ 

УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЯХ 

За последние несколько десятилетий управле-
ние проектом сформировалось как новая область 
управленческой деятельности и стало своеобраз-
ным культурным мостом в цивилизованном биз-
несе и деловом сотрудничестве стран с разной 
историей развития, экономикой и традициями. 
В настоящее время управление проектом являет-
ся признанной во всем мире профессиональной 
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деятельностью. Сложно назвать хотя бы одну из-
вестную компанию, не использующую в своей 
практике методы и средства управления проек-
тами.

Можно утверждать, что сегодня не только от-
дельные организации, но и общество в целом ста-
новится проектно-ориентированным. Для разви-
тия и эффективного функционирования компа-
ний необходимо, чтобы весь корпус менеджеров 
был знаком с методами и возможностями проект-
ного управления как новой управленческой иде-
ологии и культуры.

Отвечая высокому спросу на проектных ме-
неджеров, в условиях высокой конкуренции на 
рынке образовательных услуг вузы стремятся 
обеспечить соответствие качества своей научно-
образовательной деятельности требованиям кли-
ентов и стейкхолдеров. Как следствие, современ-
ный вуз на постоянной основе создает новые 
продукты, повышает их качество, а также прово-
дит внутренний реинжиниринг своих процессов 
с целью повышения их эффективности. Такие ме-
роприятия существуют в рамках ограничений, а 
также обладают рядом характеристик, позволяю-
щих называть такую деятельность проектом.

Практически во всех современных вузах (МГУ, 
ГУУ, РАНХиГС, РЭУ имени Г.В. Плеханова, НИУ ВШЭ 
и многих других) управление проектами препо-
дается как самостоятельная дисциплина, которая 
включена в учебные планы не только экономиче-
ских, но и гуманитарных специальностей. Кроме 
того, если раньше выпускник был лишь теорети-
чески осведомлен о своей будущей профессии, то 
теперь теория закрепляется на практике. Обраба-
тывая информацию на лекциях, семинарах, кон-
ференциях, он уже понимает, как применить эти 
знания в жизни [8].

В настоящее время практически в каждом 
серьезном университете существуют отдельные 
программы по обучению управлению проектами, 
созданы соответствующие кафедры. Специаль-
ность «Менеджмент», включающая в себя управ-
ление проектами, на базе которой оно чаще всего 
преподается, присутствует в 294 университетах 

РФ [1]. В программу обучения обычно включены 
дисциплины профессионального цикла и пред-
меты по выбору, предусмотрено прохождение 
учебной, педагогической, профессиональной и 
производственной практики. Такие вузы готовят 
менеджеров для работы на предприятиях и в ор-
ганизациях различных форм собственности, на-
чиная с государственных, административных, му-
ниципальных органов власти и заканчивая сфе-
рой малого и среднего предпринимательства, 
в том числе и в проектно-ориентированных ком-
паниях. Выпускники работают администратора-
ми, членами команд по управлению проектами, 
кроме того, занимают должности функциональ-
ных и линейных руководителей, являются лиде-
рами проектных групп, функциональных отделов 
и коллективов.

На уровне высшего образования российские 
учебные заведения развивают инновационные 
технологические проекты, многие из них куриру-
ет Минобрнауки РФ. Например, в рамках приори-
тетного проекта «Вузы как центры пространства 
создания инноваций» федеральные университе-
ты продолжают разработку новых перспектив-
ных образовательных программ (например, пер-
вой в России магистерской программы ДВФУ по 
дополненной и виртуальной реальности Game 
development & VR, проект агентства стратегиче-
ских инициатив «Кибер Россия», направленный 
на подготовку специалистов и создание стар-
тапов в области разработки компьютерных игр 
с использованием технологий виртуальной, до-
полненной и смешанной реальности и техноло-
гии блокчейна, и др.). Согласно паспорту проекта 
в 2018 г. предполагается создание не менее 55, 
а в 2025 г. — не менее 100 университетских цен-
тров [5]. 

Серьезным подспорьем в реализации заду-
манных проектов в вузах стали различные гранты. 
Например, в августе 2015 г. на всероссийском фо-
руме «Территория смыслов» С. Костриков, к. и. н., 
преподаватель Государственного университета 
управления, заведующий Музея истории и разви-
тия управления ГУУ, стал победителем и получил 
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грант в размере 100 тыс. руб. на развитие своего 
проекта, связанного с созданием студенческого 
историко-патриотического движения «Звезда». 
Основными целями проекта стали борьба с фаль-
сификацией истории Второй мировой войны, 
воспитание у молодежи патриотизма, гордости 
и любви к Родине, а также возрождение культуры 
научного познания и труда [4].

Вузы также являются одной из основных баз, 
где широкомасштабно ведутся научные исследо-
вания как фундаментального, так и прикладного 
характера. Специфика инновационных проектов 
в вузах связана с малыми объемами и краткими 
сроками финансирования, а больше всего с ри-
сками, относящимися непосредственно к научно-
техническому развитию. Обычно такие проекты 
опираются на ранее проведенные научно-техни-
ческие разработки, принесшие перспективные 
для коммерческого использования результаты. 
Поскольку университеты и институты, как прави-
ло, сами не занимаются коммерческой деятель-
ностью, то предполагается, что коммерческая ре-
ализация будет осуществляться внешним партне-
ром или заказчиком. При этом вуз получит доход 
от реализации инновационного проекта либо в 
виде процента от прибыли партнера, либо в виде 
единовременной выплаты (например, при покуп-
ке лицензии партнером). 

Однако и без поддержки Минобрнауки РФ, 
и без внешнего заказчика, и без грантов вузы ак-
тивно занимаются проектной образовательной 
деятельностью, направленной на популяризацию 
науки и культуры, на развитие и воспитание мо-
лодежи. К таким проектам можно отнести летний 
образовательный проект Сибирского федераль-
ного университета. В рамках летней производ-
ственной практики его студенты провели фото-
грамметрию и цифровую съемку объектов из 
коллекции отдела археологии Восточной Европы 
и Сибири Государственного Эрмитажа, создали 
трехмерные цифровые копии экспонатов, допол-
нив их светом и звуком [6], популяризируя таким 
образом достижения современной науки и тех-
ники.

3. КАФЕДРА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ 

ИНСТИТУТА ОТРАСЛЕВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

(ИОМ) ГУУ: СОТРУДНИЧЕСТВО СО 

ШКОЛАМИ 

В рамках подписанных соглашений о сотруд-
ничестве между кафедрой управления проектом 
ИОМ ГУУ и общеобразовательными школами Мо-
сквы и г. Балашиха Московской области несколь-
ко лет подряд проводятся профориентационные 
мероприятия, предполагающие активное участие 
в них как студентов, так и школьников. Традици-
онно профориентационной и агитационной дея-
тельностью от кафедры занимается к. э. н., доцент 
Е.А. Халимон, преподаватель дисциплины «Моде-
ли и методы в управлении проектами».

Первым этапом работы является донесение до 
учащихся десятых и одиннадцатых классов (по 
30–60 человек в каждой школе) общей информа-
ции об управлении проектами как о направлении 
экономической деятельности. Параллельно с 
этим в рамках дисциплины «Модели и методы в 
управлении проектами» студенты первого курса 
бакалавриата ИОМ ГУУ (примерно 100–250 чело-
век) впервые знакомятся с миром проектного 
управления, с его особенностями и тонкостями, 
изучают не только его экономический, но и мате-
матический инструментарий.

Второй этап — набор будущих участников 
университетской конференции: в 2016 г. темой 
стали «Международные проекты в сфере образо-
вания», в 2017 г. — «Проекты будущего». Всем 
школьникам и студентам первого курса ИОМ ГУУ, 
а также студентам второго и третьего курсов ка-
федры управления проектами ИОМ ГУУ сообща-
ется необходимая информация:

 тема и дата конференции;
 круг будущих участников: студенты и школь-

ники;
 характер выступления: продолжительность 

(пять-восемь минут на выступление), язык (рус-
ский или иностранный либо часть выступления 
на иностранном языке), сопровождение презен-
тацией, видео, аудио.
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К особенностям мероприятия можно отнести:
1) неограниченное количество участников;
2) выступления в паре «школьник и студент», 

причем школьник выступает со студенткой или 
школьница — со студентом; данное правило мо-
жет быть нарушено по религиозным соображени-
ям или из-за недостаточного количества участни-
ков противоположного пола;

3) самостоятельный выбор участниками 
темы выступления в рамках тематики конфе-
ренции;

4) мониторинг и контроль деятельности участ-
ников со стороны организатора конференции 
(преподавателем курса «Модели и методы в 
управлении проектами») через студентов-участ-
ников;

5) фотографирование и съемку выступлений 
с размещением на канале кафедры на YouTube 
и на сайте кафедры в Интернете.

Мотивационные факторы для учащихся деся-
тых и одиннадцатых классов — это:

 получение знаний об университете и об 
университетской жизни из уст студентов, само-
ориентация в выборе будущей специальности;

 погружение в область проектного управле-
ния с целью углубления и расширения знаний по 
выбранной теме выступления; 

 удобное время и удобный способ общения 
с партнером: по телефону, через СМС, лично при 
встрече, в соцсетях или чатах;

 расширение портфолио благодаря получе-
нию сертификата участника;

 опыт общения с участником противопо-
ложного пола и нахождение компромисса по 
различным вопросам, опыт новой учебной дея-
тельности.

Мотивационными факторами для студентов 
первого курса бакалавриата ИОМ являются, кро-
ме того, бонусы при сдаче дисциплины «Модели 
и методы в управлении проектами».

Третьим этапом является формирование базы 
данных об участниках, включающей их фамилию, 

имя и отчество, номер группы / класса, школы, 
номер курса, телефон, выбранную тему высту-
пления1 и создание группы в WhatsApp или Viber 
(см. таблицу). Как только группа создана, адми-
нистратор (организатор конференции) еще раз 
подробно разъясняет участникам в письменном 
виде все положения конференции. Также на дан-
ном этапе идет выбор ведущих для мероприя-
тия. Обычно ими являются студенты третьего 
или четвертого курса кафедры управления про-
ектом или сам преподаватель — организатор 
конференции в зависимости от количества 
участников.

Четвертый этап — непосредственное взаимо-
действие участников конференции в созданной 
группе в WhatsApp или Viber и в паре с партне-
ром. Участники могут задавать вопросы в группе 
и получать ответы от других участников или не-
посредственно от администратора группы. Обще-
ние происходит в любое время. 

Для участников установлены промежуточные 
рубежи контроля — сроки утверждения тем вы-
ступлений (повторение тем не допускается), тек-
ста выступления, презентации или другого сопут-
ствующего материала. Предложение тем, текстов 
и презентаций, их корректировка происходит 
сначала в паре между партнерами, затем органи-
затор конференции их оценивает. 

Пятым этапом является репетиция выступле-
ний участников, которая проходит в стенах уни-
верситета в воскресенье на дне открытых дверей. 
Участники знакомятся друг с другом лично (мно-
гие не могут этого сделать до репетиции), с уни-
верситетом и аудиторией, где будет проходить 
конференция, озвучивают часть выступления за 
трибуной, получают последние советы и реко-
мендации.

Заключительный этап — это встреча участни-
ков, проведение конференции, фото- и видео-
съемка, вручение сертификатов участникам. 
Участники первой секции конференции «Проек-
ты будущего» 2017 г. представлены на фото. 

1 Данная графа заполняется на четвертом этапе. — Прим. авт.
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4. ОБ ИЗВЛЕЧЕННЫХ УРОКАХ

Как показала практика, у проведения подобных 
мероприятий в рамках сотрудничества универси-
тета со школами много положительных сторон:

 привлечение большого количества абиту-
риентов в университет, причем не только со сто-
роны выступающих на конференции, но и со сто-
роны их одноклассников, которые слышат, как 
друзья готовятся к конференции, ждут дня высту-
пления, а потом делятся опытом;

 сама конференция представляет собой уни-
кальный проект, не ограниченный по тематике 

и способу представления информации, по коли-
честву и характеру привлекаемых участников;

 школы получают большой бонус в плане 
профессиональной ориентации учеников без 
участия и привлечения педагогов школ;

 все участники и гости конференции получа-
ют актуальные знания по тематике конференции.

Однако следует выделить и возникшие в ходе 
реализации мероприятия проблемы, которые 
пока остаются нерешенными.

1. Организацией этой масштабной конференции 
с первого до последнего этапа занимается толь-
ко один человек — преподаватель дисциплины 

Ф. И. О. участников
Номер школы / 

курса 
Номер класса / 

группы 
Телефон Тема выступления

Ф. И. О. школьника СОШ №… 11 класс Номер телефона
Название темы (совместная)

Ф. И. О. студента Курс 1 ИОМ-1 Номер телефона

Таблица. База данных участников: фрагмент

Фото. Участники первой секции конференции «Проекты будущего» 2017 г.
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«Модели и методы в управлении проектами». 
В связи с этим очень много задач по подготовке 
и контролю приходится решать в нерабочее вре-
мя: например, создание дизайна сертификатов, 
их заполнение, постоянный контакт с участника-
ми конференции посредством электронной по-
чты или чата в группе, проверка присылаемых 
материалов по выступлениям, постоянное веде-
ние и обновление базы данных об участниках 
(кто-то новый присоединился, кто-то заболел, не 
смог прийти, решил изменить тему и пр.). 

2. На различных этапах подготовки к конфе-
ренции некоторые школьники могут отказаться 
от участия. Причины различные: 

 проблемы в общении с партнером-студен-
том;

 недооценка своих желаний и возможно-
стей;

 нежелание вообще что-то делать, т.к. кон-
троль осуществляется по цепочке «преподава-
тель ГУУ — студент — школьник», а школьники не 
всегда хотят слушать своих партнеров. Негатив-
ную роль здесь играет географическая удален-
ность участников друг от друга.

Вышеперечисленные проблемы требуют вни-
мания участвующих в этом процессе сторон, что-
бы увеличить эффективность от проводимых ме-
роприятий со школьниками.
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ВВЕДЕНИЕ 

В настоящий момент можно выделить два 
принципиально различных подхода к совершен-
ствованию производственной деятельности: че-
рез непрерывные улучшения и через проекты 
внедрения инноваций.

Философия непрерывного совершенствова-
ния подразумевает небольшие постоянные улуч-
шения, которые в итоге приводят к существенно-
му результату. Первопроходцем, внедрившим 
данную философию в рамках собственной систе-
мы Toyota Production System [11, 15], была компа-
ния Toyota, дальнейшее распространение этой 
концепции в Японии получило название кайдзен 
(«постоянные улучшения») [7].

В противоположность этому внедрение иннова-
ций посредством последовательного выполнения 
проекта подразумевает однократные значительные 
улучшения [6]. Однако создание и внедрение инно-
ваций через проекты требует существенных капита-
ловложений, в то время как концепция непрерыв-
ного совершенствования подразумевает внедрение 
небольших улучшений в большом количестве. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, гибкие подходы, 
Аgile, Scrum

Целью данной статьи является обоснование целесообразности применения 

гибкой методологии Scrum в управлении проектами по совершенствованию 

производственной деятельности промышленного предприятия. Авторы приво-

дят общую схему организации управления проектами на базе гибкой методо-

логии, рассматривают недостатки классического способа УП при организации 

совершенствования деятельности промышленных предприятий и возможность 

применения альтернативных способов организации проектной деятельности.
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ПРИМЕНЕНИЕ ГИБКОЙ МЕТОДОЛОГИИ В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ...

Данная статья обосновывает целесообраз-
ность применения гибкой методологии Scrum 
в управлении проектами по совершенствованию 
производственной деятельности промышленно-
го предприятия. Конкретные модели и методы 
проектного управления на базе использования 
гибкой методологии планируется изложить в се-
рии последующих статей.

1. ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ 

ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Оба подхода к совершенствованию производ-
ственной деятельности требуют организации со-
ответствующей системы управления. Историче-
ски первым, классическим методом управления 
проектами — назовем его традиционным — яв-
ляется метод, предполагающий четкое планиро-
вание работ проекта, фиксацию сроков их начала 
и окончания и дальнейший контроль соблюдения 
этих сроков. Наиболее популярным инструмен-
том рассматриваемого подхода является ленточ-
ная диаграмма, или диаграмма Ганта [8]. 

С ростом числа проектов, находящихся в уп-
равлении, при традиционном методе управления 
соответственно растут затраты на его реализацию. 
Впервые эти затруднения испытали IT-компании, 
занимающиеся разработкой программного обе-
спечения. Большое количество доработок и заме-
чаний, выявленных в ходе реализации проектов, 
приводили к постоянному их перепланированию, 
из-за чего управление нередко оказывалось пара-
лизованным. Данная проблема привела к необхо-
димости отказа от традиционного планирования 
и перехода к более гибким схемам управления, 
например, за счет сокращения количества проек-
тов, одновременно находящихся в работе, а также 
уменьшения размера самих проектов посред-
ством деления их на подпроекты. Эти мероприя-
тия позволяли сокращать время, в течение кото-
рого проект находится в работе, и исключать 
операции, связанные с корректировкой плана, 

т.к. работа по скорректированному плану просто 
превращалась в новый проект. Общее движение 
в этом направлении привело к появлению идео-
логии гибкого управления, которое в области раз-
работки программного обеспечения получило в 
2011 г. название Agile [17].

По своей сути Agile не является методологией, 
а представляет собой набор принципов [16, 26], 
которыми следует руководствоваться при гибкой 
разработке. Данные принципы были оформлены 
в документе «Agile-манифест»: 

 «люди и взаимодействие важнее процессов 
и инструментов; 

 работающий продукт важнее исчерпываю-
щей документации;

 сотрудничество с заказчиком важнее согла-
сования условий контракта; 

 готовность к изменениям важнее следова-
ния первоначальному плану» [19].

В рамках подхода Agile на текущий момент 
оформилось множество конкретных методоло-
гий: Agile Modeling (AM) [21], Agile Unified Process 
(AUP) [20], Agile Data Method (ADM) [5], Dynamic 
Systems Development Method (DSDM) [25], Essen-
tial Unified Process (EssUP) [5], Extreme Program-
ming (XP) [1, 2], Feature Driven Development (FDD) 
[24], Getting Real (GR) [22], OpenUP (OUP) [10], Lean 
Software Development [12], Scrum [9, 14].

Преимуществом традиционного подхода явля-
ется возможность четкого контроля сроков и ре-
сурсов, однако он не обеспечивает быстрой реак-
ции на изменения, что является его недостатком, 
в то время как гибкий подход к управлению про-
ектами позволяет быстро реагировать на измене-
ния, но при этом сохраняется значительная нео-
пределенность при планировании времени и ре-
сурсов.

2. ГИБКАЯ МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

Рассмотрим одну из методологий Agile, а 
именно Scrum, более подробно. Слово Scrum 



Лицензия: только для личного использования.

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

308 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(52)2017

Голлай А.В., Гельруд Я.Д.

(«схватка») заимствовано Дж. Сазерлендом и 
К. Швабером из регби [14]. Оно обозначает метод 
командной игры, при котором команда, завладев 
мячом, начинает двигаться по полю как единое 
целое, передавая мяч внутри команды. Впервые 
данная аналогия была высказана в статье япон-
ских исследователей [23], которые проанализи-
ровали деятельность таких крупнейших компа-
ний, как Honda, Fuji-Xerox, 3M, Hewlett-Packard, 
и пришли к выводу, что ведущие компании мира 
отказываются от тщательного линейного поэтап-
ного планирования и контроля разработок новых 
продуктов в пользу методов параллельной рабо-
ты команд при достаточно большой автономии 
разработчиков в том, что касается принятия ре-
шений.

Идея Scrum в управлении проектами очень 
проста: вместо того чтобы тратить громадное ко-
личество времени на планирование работы, луч-
ше как можно чаще проверять ее ход и при необ-
ходимости корректировать деятельность коман-
ды. Это достигается за счет деления проекта на 
маленькие автономные блоки. После завершения 
каждого блока можно оценить его результат. Дан-
ные блоки в Scrum носят название «спринты» (тем 
самым подчеркивается их скоротечность). Сприн-
ты чаще всего имеют конкретные промежутки 
времени — от одной до четырех недель. 

Общая схема управления проектами на базе 
методологии Scrum представлена на рис. 1. При 
такой организации работ команда проекта рабо-
тает над небольшим количеством спринтов и по 
мере завершения очередного спринта берет в ра-
боту новый из резерва, называемого бэклогом. 
В связи с небольшой длительностью каждого 
спринта команда может очень быстро реагиро-
вать на изменения во внешней среде за счет про-
цедуры отбора спринтов, которые берет в работу. 
В отличие от традиционного подхода, при кото-
ром клиенту на протяжении всего проекта до-
ступны, как правило, только графики и отчеты, 
методология Scrum после завершения каждого 
спринта демонстрирует заказчику готовый улуч-
шенный продукт, что позволяет ему высказывать 

новые пожелания в процессе работы над проек-
том. Как следствие, растут вовлеченность заказ-
чика в проект и его удовлетворенность.

Если рассматривать деятельность по улучше-
нию производства как совокупность проектов, то 
целесообразно разделить проекты на две груп-
пы. Первая должна содержать проекты с боль-
шим объемом финансирования и длительными 
сроками внедрения, вторая — проекты с неболь-
шими сроками внедрения и не требующие значи-
тельных затрат. Обычно для проектов из первой 
группы заказчик хочет четко представлять вре-
менные и ресурсные затраты. Для таких целей 
больше подходит традиционное управление. Для 
второй группы характерно выделение единого 
бюджета на все реализуемые проекты и меньшая 
потребность в контроле над каждым из них. Для 
таких проектов больше подойдет гибкое управле-
ние (рис. 2).

Анализируя рис. 2, можно говорить о том, что 
для предприятия, традиционно использующего 
жесткие сроки планирования проектов, в перво-
начальный период следует использовать гибкое 
управление для проектов с малым объемом фи-
нансирования и небольшими сроками внедрения 
для приобретения опыта. Позднее возможна сме-
на методологического подхода и в отношении 
других проектов (на рис. 2 вовлечение проектов 
в управление по гибкой схеме условно показано 
стрелками).

Хотелось бы отметить следующее: то, что одно 
предприятие считает малым проектом, для друго-
го может оказаться крупным. По мере освоения 
технологии гибкого управления предприятие мо-
жет реализовывать все больше проектов по этой 
схеме. Существует множество примеров реализа-
ции крупнейших проектов с большими объемами 
финансирования по идеологии Scrum [14], а также 
объективных предпосылок отказа от традицион-
ного управления, содержащего множество работ, 
не приносящих ценности клиенту, таких как сове-
щания, отчеты, контроль выполнения планов. 
Единственная причина, по которой предприятия 
не могут отказаться от классических способов 
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Рис. 1. Управление проектами по методологии Scrum
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Рис. 2. Выбор подхода к управлению портфелем проектов

 

 

  

Традиционное 
управление 

(жесткое)

Традиционное 
управление 

(жесткое)

Традиционное 
управление 

(жесткое)

Б
о

л
ь

ш
о

е
   

   
   

   
   

 М
а

л
о

е

Ф
и

н
а

н
с

и
р

о
в

а
н

и
е

Малые                                      Большие

Сроки внедрения

Гибкое управление



Лицензия: только для личного использования.

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

310 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(52)2017

Голлай А.В., Гельруд Я.Д.

управления проектами, — это отсутствие опыта 
и достаточной квалификации в области гибких 
подходов.

На рис. 3 представлена возможная схема орга-
низации управления проектами по совершен-
ствованию производственной деятельности про-
мышленного предприятия. В предложенной схе-
ме все проекты разделяются на две группы — для 
традиционного и гибкого управления. Проекты 
под традиционным управлением попадают в 
план реализации и обслуживаются классически-
ми методами управления проектами, группа про-
ектов под гибким управлением — в резерв 
спринта. В сам спринт проекты попадают через 
предварительный фильтр — аналитический этап, 
на котором рассматривается целесообразность 
их реализации и учитываются такие аспекты, как 
ситуация на производстве, изменения внешней 

среды, взаимосвязь с крупными проектами, реа-
лизуемыми по схеме традиционного управления, 
и т.п. Частое принятие решения об отборе проек-
тов из резерва спринта позволяет находить сре-
ди них наиболее актуальные и своевременно 
учитывать изменения.

3. ГИБКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ 

ПО ВНЕДРЕНИЮ СИСТЕМЫ 5S 

Для иллюстрации управления проектами по 
совершенствованию производственной деятель-
ности в рамках гибкой методологии рассмотрим 
внедрение системы 5S (5C, система упорядоче-
ния — синонимы, используемые в русскоязыч-
ной литературе для обозначения системы 5S, раз-
работанной в рамках Toyota Production System). 

Рис. 3. Управление проектами по улучшению производственной деятельности на предприятии
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В настоящий момент проекты по внедрению си-
стемы 5S с целью улучшения производственной 
деятельности являются наиболее популярными 
среди российских промышленных предприятий. 
При этом внедрение происходит как в производ-
ственных подразделениях [3], так и в администра-
тивных службах [18]. Несмотря на хорошо прора-
ботанные шаблоны документов и успешные при-
меры реализации системы [13] многие проекты 
заканчиваются неудачей. 

Система 5S представляет собой пять последо-
вательных шагов для организации рабочего ме-
ста (см. таблицу). Рассмотрим виды неопределен-
ности, которые возникают при планировании 
проекта. Так, уже при попытке спланировать пер-
вый этап (1S — сортировка) возникает неопреде-
ленность, связанная с тем, что состав и количе-
ство предметов, для которых необходимо будет 
определить новые места хранения, станут извест-
ны только в процессе реализации этапа. Для про-
хождения второго этапа, связанного с изготовле-
нием мест хранения, необходимо знание количе-
ства предметов, которые остаются на рабочем 
месте, а эта информация доступна только по 
окончании первого этапа. То же самое можно го-
ворить и о последующих этапах. В связи с тем что 

этапы связаны между собой, неопределенность 
со временем будет только возрастать.

Управление проектом по жесткой классиче-
ской схеме может привести к тому, что к моменту 
окончания времени, отводимого на реализацию 
очередного этапа, часть необходимых мероприя-
тий не будет выполнена. Тем не менее будет начат 
новый этап согласно плановому заданию. Невы-
полнение важных мероприятий, которые были 
предложены уже в ходе реализации проекта, но 
отсутствовали в первоначальном плане, приво-
дит к срыву части мероприятий следующего эта-
па, что в конечном итоге провоцирует неработо-
способность системы в формально успешном 
проекте (все сроки соблюдены, бюджет освоен).

Управление по гибкой схеме может сопро-
вождаться несоблюдением сроков выполнения 
проектов, обусловленным спецификой данного 
подхода (неопределенностью по времени и за-
тратам). Таким образом, выбор из двух предло-
женных схем управления по факту превращается 
в выбор между риском получить не полностью 
работоспособную систему и риском несоблюде-
ния сроков проекта и/или затрат.

Важно отметить, что проекты, связанные с совер-
шенствованием производственной деятельности, 

Этап Название Содержание этапа

1S Сортировка
Удаление ненужных предметов из рабочей зоны. Для этого проводятся мероприятия по клас-
сификации предметов, находящихся на рабочих местах, определяются места их хранения 
и т.п. Цель — оставить на рабочем месте только необходимое

2S Соблюдение 
порядка

Изготовление стационарных мест хранения предметов, находящихся на рабочем месте (ло-
жементы, цветовая индикация, изготовление стендов для хранения и т.п.). Целью является за-
крепление за каждым предметом постоянного места хранения для осуществления быстрого 
поиска и контроля наличия необходимого инструмента

3S Содержание 
в чистоте

Уборка рабочего места. Главная цель — выявление проблемных мест, например дефектов 
оборудования

4S Стандартизация Изготовление стандартов работы. Цель — зафиксировать лучшие способы выполнения опе-
раций

5S Совершенство-
вание

Организация мероприятий, направленных на поддержание функционирования системы. 
Этап включает разработку контрольных мероприятий, организацию мониторинга работы си-
стемы

Таблица. Система 5S
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преследуют цель не только улучшить технологи-
ческие процессы, но и вовлечь сотрудников в 
процесс улучшений, т.е. изменить культуру произ-
водства. Авторы полагают, что вторая цель если 
не важнее, то сопоставима по значимости с пер-
вой. В случае внедрения неработоспособной си-
стемы можно спровоцировать отрицание сотруд-
никами любых нововведений на предприятии. 
В случае же работы по гибкой методологии пер-
сонал видит конкретный результат изменений по 
завершении каждого спринта (т.е. уже в ходе реа-
лизации проекта), а не график выполнения эта-
пов проекта, который чаще всего показывают 
только руководству. Таким образом достигается 
вовлеченность работников в процесс изменений.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Вопросы освоения гибкого метода управления 
проектами на промышленных предприятиях, его 
сочетания и гармонизации с традиционным под-
ходом будут сохранять свою актуальность и в 
дальнейшем. Это обусловлено объективной не-
обходимостью быстро реагировать на изменения 
внешней среды, которые проявляются в сокраще-
нии времени обновления продукции на рынке, 
жизни производственных технологий, в быстрой 
смене предпочтений клиентов и усложнении 
проектов. При этом гибкое управление будет 
играть все большую роль по мере накопления 
опыта менеджерами проектов.
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1. VI ЕЖЕГОДНЫЙ РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС-

ФОРУМ «СТОИМОСТНОЙ ИНЖИНИРИНГ — 

ТЕРРИТОРИЯ ТОЧНОЙ СТОИМОСТИ. ОПЫТ, 

СОЗДАЮЩИЙ РЕЗУЛЬТАТ»

Прошедший 31 октября 2017 г. в Москве биз-
нес-форум по стоимостному инжинирингу, по-
священный проблемам и перспективам приме-
нения методов управления стоимостью в проек-
тах, собрал более 200 представителей россий-
ских и зарубежных компаний.

В приветственном слове к участникам фору-
ма генеральный директор ПМСОФТ Александр 
Цветков отметил: «Управление стоимостью — 
это комплексный вызов, охватывающий все на-
правления деятельности компании, это практи-
ка инжиниринга, включающая в себя оценку 
сметной стоимости, разработку графиков реа-
лизации проекта и интеграцию их с бюджетом 
проекта, контроль затрат, прогнозирование сто-
имости, оценку инвестиций и анализ рисков. Фак-
тически это поиск баланса между стоимостью, ка-
чеством, содержанием и сроками проекта. Отдель-
ные инструменты инжиниринга применяются 

большинством компаний, но это не гарантирует 
эффективности в управлении. Крайне важно 
объединить эти инструменты в единую взаимо-
связанную систему». 

В этом году впервые форум прошел в форма-
те панельных дискуссий. Деловая программа 
включала четыре дискуссионных блока.

1. Цифровая трансформация. Управление 
ценностью активов.

2. Международный опыт и практика компа-
ний в комплексном управлении стоимостью.

3. Проектные компетенции и мотивация.
4. Программа комплексного управления сто-

имостью и сроками атомной отрасли России 
(Total Cost Management Nuclear Construction, 
TCM NC).

В рамках первого блока были рассмотрены 
основные тенденции и вызовы, с которыми стал-
киваются все крупные экономики мира, а также 
последние исследования в области развития IT-
технологий, в соответствии с которыми на смену 
традиционным расчетам и инженерной графике 
приходит цифровое моделирование, экономика 
становится по-настоящему цифровой, скорость 
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и точность всех производственно-технологиче-
ских процессов растет, происходит цифровая 
стандартизация и сертификация. 

В рамках второго блока представители ряда 
компаний: ПАО «Газпром нефть», ООО «Газпром-
нефть-развитие», «ЕвроХим», АО «Гипровосток-
нефть» и Fluor Russia рассказали о собственном 
опыте и наработках в области стоимостного ин-
жиниринга, применения инструментов и техно-
логий оценки и контроля стоимости проектов. 
В процессе обсуждения участники охватили все 
ключевые аспекты классического стоимостного 
инжиниринга: различие российских и междуна-
родных стандартов и подходов к оценке, схо-
жесть методологий Королевского общества 
сертифицированных специалистов в области не-
движимости (RICS) и Международной ассоциа-
ции стоимостного инжиниринга (ААСЕ Interna-
tional), сравнение базисно-индексного метода 
и расчета на базе твердых единичных расценок, 
оценка рисков и формирования резервов, виды 
резервов, подходы к управлению изменениями, 
разное понимание методики освоенного объе-
ма, практические подходы к оценке прогресса 
проектов и многое другое.

Продолжили деловую программу форума 
приглашенные эксперты в области работы с 
персоналом. В ходе третьего дискуссионного 
блока выступили руководители HR-служб и про-
ектных офисов крупных компаний. Они расска-
зали о собственном опыте в сфере подготовки 
и повышение квалификации проектного персо-
нала. 

В рамках четвертого блока выступили руко-
водство и ключевые специалисты офиса управ-
ления проектом Отраслевого центра капиталь-
ного строительства (ОЦКС) «Росатома». Они рас-
сказали о системе управления стоимостью и 
сроками реализации проектов сооружения объ-
ектов использования атомной энергии, которая 
базируется на международном стандарте ком-
плексного управления стоимостью (ТСМ), разра-
ботанном ААСЕ International. Актуальность под-
нятой специалистами ОЦКС темы подтвердил 

интерес со стороны участников мероприятия: 
в процессе обсуждения было задано более 50 
вопросов. 

2. СРЕДНЕРУССКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 

ФОРУМ И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 

16–17 июня 2017 г. в Курске прошел VI Сред-
нерусский экономический форум, на котором 
с докладом на тему «Комплексный подход к по-
строению СУПД региона. Закономерности и ри-
ски» выступил член правления Ассоциации 
«СОВНЕТ» Андрей Щетинин. В ходе своего вы-
ступления докладчик рассмотрел свойства и 
жизненный цикл системы управления проект-
ной деятельностью, ключевые риски и коррек-
тирующие мероприятия, а также рассказал о 
практическом опыте построения данной систе-
мы. Отдельный блок доклада был посвящен по-
лиотраслевому опыту СОВНЕТ и рекомендаци-
ям, основанным на общих закономерностях раз-
вития систем управления проектами.

3. НАГРАЖДЕНИЕ ЭФФЕКТИВНЫХ 

ПРОЕКТОВ 

5 июня 2017 г. в Администрации Президента 
РФ состоялось собрание, посвященное Дню эко-
лога РФ и Всемирному дню защиты окружающей 
среды. В рамках данного мероприятия была 
проведена церемония награждения 14 победи-
телей конкурса в рамках международного про-
екта «Экологическая культура. Мир и согласие» 
Неправительственного экологического фонда 
имени В.И. Вернадского. 

Одним из победителей в номинации «Экологи-
ческое образование» стал проект «Разработка 
курсов повышения квалификации «Комплексное 
устойчивое управление отходами» для сотрудни-
ков промышленных предприятий и госслужащих 
регионов Сибири» (TIWaSiC). Руководителем этого 
проекта является член СОВНЕТ Ольга Уланова [1].
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4. ОЦЕНКА КВАЛИФИКАЦИИ 

ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ В СФЕРЕ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

В марте 2017 г. на заседании президиума Совета 
при Президенте РФ по стратегическому развитию 
и приоритетным проектам была утверждена оцен-
ка соответствия квалификации в сфере проектного 
управления ключевых ответственных исполните-
лей и соисполнителей приоритетных проектов 
и программ. Государственные гражданские служа-
щие и работники институтов развития, участвую-
щие в реализации проектов и программ, должны 
были подтвердить свое соответствие квалифика-
ции в области управления проектами требованиям 
к уровню квалификации до 1 июля 2017 г. 

Оценка осуществлялась Центром проектного 
менеджмента РАНХиГС, ее прошли 92 участника 
проектной деятельности [2].

5. ГРИГОРИЙ ЦИПЕС — ПРЕПОДАВАТЕЛЬ 

ГОДА! 

Григорию Ципесу присвоено звание «Лучший 
преподаватель — 2017» НИУ ВШЭ в номинации 
«Лучший преподаватель, читавший лекции». 

Данное звание ежегодно присваивается пре-
подавателям Высшей школы экономики начиная 
с 2011 г. Все кандидаты проходят процедуру сту-
денческого голосования в двух номинациях: «Луч-
шие преподаватели, читавшие лекции» и «Лучшие 
преподаватели, проводившие семинарские / прак-
тические занятия».

Это вторая победа Григория Ципеса в данной 
номинации. Первый раз он был выбран лучшим 
преподавателем в 2015 г.

6. IPMA ОТМЕТИЛА ДОСТИЖЕНИЯ 

ПРАВИТЕЛЬСТВА РФ 

Международная ассоциация управления про-
ектами (IPMA) и Ассоциация «СОВНЕТ» отметили 

наградой достижения Правительства РФ в обла-
сти проектного управления в государственном 
секторе. На 30-м Конгрессе IPMA в Астане предсе-
датель Ассоциации Рейнхард Вагнер и президент 
СОВНЕТ Александр Товб вручили награду Андрею 
Слепневу, заместителю руководителя Аппарата 
Правительства РФ.

7. НОВЫЕ ГОСТЫ

На сайте Федерального агентства по техниче-
скому регулированию и метрологии в августов-
ском разделе размещен пакет ГОСТов, которые 
могут быть интересны специалистам, реализую-
щим проекты автоматизации производства. Они 
вводятся в действие 1 июля 2019 г.

 ГОСТ Р ИСО/ТС 10303-1118-2017 «Системы 
автоматизации производства и их интеграция. 
Представление данных об изделии и обмен этими 
данными. Часть 1118. Прикладной модуль. Чис-
ленное представление свойств изделия» [3].

 ГОСТ Р ИСО/ТС 10303-1204-2017 «Системы 
автоматизации производства и их интеграция. 
Представление данных об изделии и обмен этими 
данными. Часть 1204. Прикладной модуль. Схема-
тический чертеж» [4].

 ГОСТ Р ИСО/ТС 10303-1207-2017 «Системы 
автоматизации производства и их интеграция. 
Представление данных об изделии и обмен этими 
данными. Часть 1207. Прикладной модуль. Струк-
тура и администрирование чертежной докумен-
тации» [5].

 ГОСТ Р ИСО/ТС 10303-1208-2017 «Системы 
автоматизации производства и их интеграция. 
Представление данных об изделии и обмен этими 
данными. Часть 1208. Прикладной модуль. Библи-
отека схематических элементов» [6].

 ГОСТ Р ИСО/ТС 10303-1209-2017 «Системы 
автоматизации производства и их интеграция. 
Представление данных об изделии и обмен этими 
данными. Часть 1209. Прикладной модуль. Связь 
схематического элемента с обозначаемым им 
объектом» [7].
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8. ПРОЕКТ ГРУППЫ КОМПАНИЙ ASE ЗАНЯЛ 

ВТОРОЕ МЕСТО В КОНКУРСЕ IPMA PROJECT 

EXCELLENCE AWARDS

В конкурсе IPMA Project Excellence AWARDS 
2017 г. в номинации «Мега-проект» второе место 
занял проект группы компаний ASE «Сооружение 
энергоблока №3 Ростовской АЭС». За победу в 
этой номинации боролись четыре компании: рос-
сийская, индонезийская и две китайские компа-
нии.

Победитель был объявлен на 30-м Конгрессе 
IPMA. По оценкам членов жюри, очень высокие 
результаты показали российская и китайская 
компании. 

9. МОЛОДЕЖНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

14 сентября 2017 г. состоялась молодежная кон-
ференция «Повышение конкурентоспособности 
предприятия через развитие системы управле-
ния проектами». Ее провели Ассоциация «СОВНЕТ» 
и инжиниринговая компания «АСЭ».

В конференции участвовали молодые специа-
листы — представители инженерно-промышлен-
ной элиты региона, сотрудники ядерного класте-
ра, представители Горьковской железной дороги, 
автозавода «ГАЗ» и др.

Докладчики конференции на практических 
примерах продемонстрировали основные цели 
и задачи проектного менеджмента в промышлен-
ности, показали его преимущества в условиях 
высокой рыночной конкуренции, познакомили 
участников с современными инструментами уп-
равления проектами.

10. АЛЕКСАНДР ТОВБ — ПОЧЕТНЫЙ ЧЛЕН 

IPMA 

Президент СОВНЕТ Александр Товб был из-
бран почетным членом IPMA. На 30-м Конгрессе 

IPMA президент Международной ассоциации 
управления проектами Рейнхард Вагнер вручил 
ему свидетельство о членстве.

Согласно требованиям устава IPMA почетным 
членом может стать профессионал в сфере управ-
ления проектами, имеющий исключительные за-
слуги в области популяризации и продвижения 
проектного управления и внесший значительный 
вклад в его применение. Решение о присвоении 
звания принимается большинством голосов Со-
вета делегатов IPMA. 

На сегодняшний день почетными членами яв-
ляются представители более чем 60 стран мира. 
Напомним, что ранее данного статуса был удосто-
ен почетный президент СОВНЕТ Владимир Воро-
паев.

11. АССОЦИАЦИЯ «СОВНЕТ» ПРИНЯЛА 

УЧАСТИЕ В ОБСУЖДЕНИИ 

ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ 

РОССИЙСКОЙ АРКТИКИ 

16 сентября 2017 г. в Северодвинске заверши-
ла работу Всероссийская научно-практическая 
конференция, которая была посвящена решению 
фундаментальных проблем хозяйственного осво-
ения Арктики с помощью инноваций и развития 
высокотехнологичных производств. 

В конференции приняли участие представите-
ли 11 иностранных государств, программа меро-
приятия включала 17 секций, четыре круглых сто-
ла, молодежную интерактивную площадку «Зеле-
ный университет» и тренинг по проектному 
управлению для органов муниципальной власти.

В ходе конференции были рассмотрены клю-
чевые темы: внедрение инноваций в сфере энер-
гетики и транспорта, машиностроительной и неф-
тегазовой отраслях, а также вопросы военной 
и экологической безопасности в Арктике, вопро-
сы стратегического планирования и проблемы 
пространственной организации среды жизнедея-
тельности населения Арктической зоны РФ и раз-
вития арктических моногородов. 
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Ассоциация «СОВНЕТ» инициировала проведе-
ние круглого стола, на котором руководители про-
ектных офисов Архангельской, Ленинградской, Ка-
лужской областей, руководители градообразующих 
предприятий смогли обсудить вопросы реализа-
ции проектного управления применительно к мас-
штабным проектам федерального и регионально-
го уровней. По мнению президента Ассоциации 

«СОВНЕТ» Александра Товба, «арктические проек-
ты служат локомотивом развития региона».

Участники конференции также имели возмож-
ность посетить градообразующие предприятия 
Северодвинска — АО «Производственное объе-
динение «Севмаш» и АО «Центр судостроения 
«Звездочка» — и познакомиться с их опытом в об-
ласти внедрения инновационных технологий. 
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

4–6 декабря 
2017 г.

Отель DoubleTree 
by Hilton Moscow, 
г. Москва, Россия

Ежегодная 
международная 

конференция 

XII Международная конференция компании infor-media 
«Управление проектами 2017–2025: будущее начинается се-
годня»
http://pm-conf.ru/

6 декабря 
2017 г.
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Россия
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международная 

научно-практиче-
ская конференция

Международная научно-практическая конференция «Эф-
фективные методы управления проектами в финансовой 
сфере»

25 апреля 
2018 г.

Отель Park Plaza 
Westminster 

Bridge, г. Лондон, 
Великобритания

Ежегодная 
национальная 
конференция 

Ежегодная Британская национальная конференция по 
управлению проектами APM Project Management Conference 
2018
https://www.apm.org.uk/apm-conference/

7–9 мая 2018 г. г. Берлин, 
Германия

Ежегодный 
региональный 

конгресс

Региональный конгресс PMI (PMI EMEA Congress 2018)
https://www.pmi.org/emea-congress

23 мая 2018 г. г. Копенгаген, 
Дания Симпозиум

Симпозиум по управлению проектами People in Projects
http://danskprojektledelse.dk/arrangement/symposiet-projektle-
delse-2018
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2018 г.

ВШЭ, г. Москва, 
Россия
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молодежная 

международная 
конференция

VIII Международная молодежная научно-практическая кон-
ференция ВШЭ по управлению проектами 
www.pmconf.hse.ru

3–6 июля 
2018 г.

Отель Hilton 
Garden Inn, 

г. Ульяновск, 
Россия

Ежегодная 
международная 

конференция 
и церемония 
награждения

Конференция «Современное управление проектами в госу-
дарственном секторе, развитии инфраструктуры, создании 
цифровой экономики» и церемония награждения победите-
лей конкурса «Проектный Олимп — 2017» в номинации 
«Лучший проект 2017

11–13 июля 
2018 г.

г. Мадрид,
Испания
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конгресс

22-й Международный конгресс по управлению проектами 
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http://www.aeipro.com/index.php/es/menusup-congresos/
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2018 г.
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конференция 
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Configuration management in the complex systems 

development projects 

 Yury Balashov, Victor Batovrin
The article is devoted to configuration management in the 
realization of projects on development of complex systems. 
The authors describe the main features of the activities in the 
configuration management process. As an example, the case 
of configuration management of a family of systems imple-
mented on a single technological platform is considered.
KEYWORDS: configuration management, system engineering, 
project management

Value for money in infrastructure projects: a comparison 

between budget techniques used in Ireland and 

elsewhere

Eugene McGrath
The focus of this research is to examine the current budge-
ting techniques used in infrastructure projects in Ireland, and 
to compare these to those used elsewhere. Its aim was to 
analyse how such methods are utilised, and how this contri-
butes to a project being considered «Value for Money». 
KEYWORDS: budgeting techniques, value for money, infrastruc-
ture

Implementation features of the project management 

methods in the public executive authorities

Andrey Lyakin, Alexandra Patrikeyeva
This article summarizes the experience of the authors in the 
field of implementing project management methods in the 
public executive authorities, examines its features and diffe-
rences from commercial organizations, and describes factors 
that affect to the success of this process.
KEYWORDS: management system, implementation of project 
management methods, public executive authorities, project 
management

Assessment of the micro-economical impact factors of 

e-governance projects

Pūlmanis Emīls
The article looks into different perspectives of the e-gover-
nance projects in the public sector. The author has set a limi-
tation for the research based only on micro-economical 

perspective and impact factors for the project success. The 
aim of the article is to stipulate importance of the increasing 
role of e-government and e-governance projects in the pub-
lic sector by the analysis of actions undertaken by the public 
entities and organizations. The study is based on qualitative 
research methods including Delphi method application, sci-
entific literature analysis, and case studies.
KEYWORDS: e-government, e-governance, project management

Project management: experience of cooperation with 

schools

Ekaterina Halimon
In the article some peculiarities of using methodology of pro-
ject management in secondary schools and in higher educa-
tion are considered; some problems are highlighted that re-
quire attention from the Ministry of education and science of 
the Russian Federation and from the management of educa-
tional institutions. The author describes in details the expe-
rience of cooperation between the project management de-
partment of the State University of Management and some 
secondary schools. Such experience can form the basis of the 
professional project-oriented activities for other higher edu-
cational institutions. 
KEYWORDS: project management, project activities, project ap-
proach, secondary schools, higher educational institutions, co-
operation

The use of agile methodology in the management of 

projects of production activity of industrial enterprises 

improvement

Alexander Gollay, Yakov Gelrud
The purpose of this article is to provide rationale for using 
of agile methodology Scrum in the management of pro-
jects of production activity of industrial enterprises improve-
ment. The authors present a general scheme of project ma-
nagement organization based on agile methodology, con-
sider disadvantages of classical method of project manage-
ment for the improvement of industrial enterprises activity 
and possibility of using alternative ways of project activity or-
ganization.
KEYWORDS: project management, agile approaches, Аgile, 
Scrum
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ры, влияющие на его эффективность. — №1, с. 22.
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Лякин А.Ю., Патрикеева А.С.

Особенности внедрения методов управления 
проектами в органах исполнительной власти. — 
№4, с. 278.

Пульманис Э.

Оценка микроэкономических факторов, влияю-
щих на проекты электронного управления 
(часть 1). — №4, с. 286.

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

Уинсон Р.

Проверьте свой уровень стресса: это важно для 
вашего здоровья и карьеры. — №1, с. 58.
Далчер Д.

Все начинается с доверия: люди, взаимоотноше-
ния и многообразие мнений как основа для до-
стижения устойчивого успеха. — №2, с. 126.
Пайни К.

Управление проектами: словарь скептика. — №3, 
с. 234.

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Джайнендракумар Т.Д.

Управление заинтересованными сторонами про-
екта. — №1, с. 62.
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Шепард М.
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Итоги Ежегодного форума Московского отделе-
ния PMI. — №2, с. 144.
Тимофеев Н.С.

Собрание членов СОВНЕТ: итоги и перспекти-
вы. — №2, с. 148.
Бовтеев С.В., Курка В.Н., Федотова З.К., 
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Издательский дом «Гребенников» представляет свою издательскую программу 

и предлагает вам стать подписчиками наших изданий.

• Интернет-маркетинг
Издается с 2001 года. Использование Интернета 
в маркетинговых целях: создание веб-сайтов, 
продвижение продукции компании, исследо-
вания потребительской аудитории, увеличение 
потребительской лояльности.

• Управление продажами
Издается с 2001 года. Прогнозирование, плани-
рование, бюджетирование и контроль процесса 
продаж, управление торговым персоналом, пси-
хология и техника продаж.

• Бренд-менеджмент
Издается с 2001 года. Разработка идентичности 
бренда, управление капиталом бренда и его 
оценка, позиция бренда и ее воплощение, архи-
тектура бренда.

• Маркетинг и маркетинговые 
исследования
Издается с 1996 года. Стратегический маркетинг, 
маркетинговые исследования, сегментирование, 
ценообразование, возврат инвестиций в марке-
тинг, лояльность, маркетинговый аудит, поведе-
ние потребителя.

• Маркетинговые коммуникации
Издается с 2001 года. Стимулирование сбыта, 
реклама, PR, директ-маркетинг, планирование
интегрированных бренд-коммуникаций (ИБК), 
стратегия ИБК.

• Реклама. Теория и практика
Издается с 1997 года. Актуальная теория и реаль-
ная практика рекламы, новое в методиках креа-
тива, медиапланирования, медиаисследования, 
рекламного менеджмента.

МАРКЕТИНГ

• Менеджмент качества
Издается с 2008 года. Внедрение современных 
методов менеджмента качества, реинжиниринг 
бизнес-процессов, развитие персонала, модер-
низация технологических процессов.

• Логистика сегодня
Издается с 2004 года. Оптимизация финансовых 
и информационных потоков, материально-

технического снабжения, складская логистика, 
транспортно-распределительные системы, орга-
низация таможенного оформления, внедрение 
информационных систем.

• Менеджмент сегодня
Издается с 2001 года. Управление производ-
ством, маркетингом, продажами, финансами, 
кадрами: планирование, организация, мотива-
ция и контроль.

• Управление проектами и программами
Издается с 2005 года. Модели, методы и средства 
управления проектами, программами и порт-
фелями проектов, передовой опыт и практика: 
процессы, функциональные области и эффек-
тивность управления проектами, программами 
и портфелями продуктов.

МЕНЕДЖМЕНТ

• Управление корпоративными финансами
Издается с 2004 года. Финансовая стратегия, фи-
нансовый анализ, организация учета и внутрен-
ней отчетности, бюджетирование, управление 
оборотными активами и затратами, планирова-
ние инвестиций и анализ их эффективности.

• Управление финансовыми рисками
Издается с 2005 года. Финансовый риск-
менеджмент: технологии, практика, управление 
капиталом, рыночные, операционные и кредит-
ные риски, анализ проектных рисков, хеджиро-
вание, страхование.

ФИНАНСЫ

• Управление развитием персонала
Издается с 2005 года. Служба персонала, созда-
ние команды и навыки командного взаимодей-
ствия, оценка и подбор персонала, кадровый 
аудит, обучение персонала, тренинги, коучинг.

• Мотивация и оплата труда
Издается с 2005 года. Мотивация как элемент 
управления персоналом, типы и виды возна-
граждений, компенсаций, премий, формы и ме-
тоды оплаты труда, тарифы, нормативы, социаль-
ные гарантии.

ПЕРСОНАЛ

Тел: (495) 103-31-10 
mail@grebennikov.ru

www.grebennikoff .ru
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Подписаться — просто!
Для оформления подписки внимательно заполните счет-заказ, отметив 
названия и количество изданий, а также реквизиты вашей организации

1
Отметьте названия и количество журналов 
Более подробно об изданиях вы можете узнать на сайте Издательского дома «Гребенников»: www.grebennikoff .ru 
Действует гибкая система скидок

Цена 
на полугодие

Количество

Управление персоналом:

Мотивация и оплата труда 8 960 _______

Управление развитием персонала 8 960 _______

Маркетинг и продажи:

Маркетинг и маркетинговые исследования 8 960 _______

Управление продажами 8 960 _______

Бренд-менеджмент 8 960 _______

Интернет-маркетинг 8 960 _______

Маркетинговые коммуникации 8 960 _______

Реклама. Теория и практика 8 960 _______

Менеджмент:

Менеджмент сегодня 8 960 _______

Управление проектами и программами 8 960 _______

Менеджмент качества 8 960 _______

Логистика сегодня 8 960 _______

Управление финансами:

Управленческий учет и финансы 8 960 _______

Управление финансовыми рисками 8 960 _______

2

3
Тел: (495) 103-31-10 

mail@grebennikov.ru

www.grebennikoff .ru

Укажите реквизиты вашей компании

Плательщик: _____________________________________________________________________________________________

Адрес юридический:   ______________________________________________________________________________________

ИНН / КПП: _______________________________________________________________________________________________

Адрес для доставки: _______________________________________________________________________________________ 

Контактное лицо: __________________________________________________ Телефон: _______________________________

Отправьте заявку по адресу mail@grebennikov.ru 

Наш менеджер свяжется с вами


