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Перед вами четвертый в уходящем 2018 г. и 56-й 
с начала выхода номер нашего журнала, который, 
на наш взгляд, и на этот раз получился достаточ-
но интересным, весьма содержательным и впол-
не сбалансированным.

Номер открывает первая часть статьи нашего 
большого друга — гуру современного проектно-
го управления профессора Х. Танаки «Эффектив-
ность проекта: анализ состояния дел в разных 
секторах экономики и исследование модели 
мультипроектного управлении в Японии», кото-
рую мы публикуем в рубрике «Опыт и практика». 
Первая часть статьи представляет собой поиско-
вое исследование, она содержит результаты об-
зора работ, в которых рассматривается и сравни-
вается эффективность проектов и управления 
ими в ряде областей (нефтегазовой отрасли, сфе-
рах создания общественной инфраструктуры, 
разработки программного обеспечения). Интер-
претация результатов обзора основана на обшир-
ном практическом опыте автора.

В рубрике «Теория и методология» мы публику-
ем статью О. Леманна «Управление проектным 
бизнесом: связующее лидерство и сети поставок 
проекта». В развитие предыдущих работ автора, 
посвященных управлению проектным бизнесом, 
в этой статье рассматриваются проблемы, возни-
кающие при выходе проектов за корпоративные 
границы и их выполнении посредством сложной 
сети поставок проекта. Используя результаты ра-
бот Дж. Липман-Блюмен по связующему лидер-
ству, автор показывает, что связи между участни-
ками проектов формируются на основе не только 
общих интересов, но и общих ценностей, а также 
с учетом потребности представителей разных от-
раслей и культур в свободном перемещении, гра-
ницы становятся проницаемыми, лидеры уделяют 
меньше внимания различиям между людьми и 
больше — общности и долгосрочным доверитель-
ным отношениям. Таким образом, на смену сорев-
новательным стилям поведения приходят налажи-
вание связей и сотрудничество, главным стано-
вится выполнение задач, а не конкуренция. Как 
полагает автор, сформировать соответствующую 

культуру смогут только те менеджеры, которые су-
меют стать менеджерами проектного бизнеса.

В рубрике «Новые идеи» представлена статья 
Д. Робертса «Цифровые инструменты социально-
го взаимодействия на рабочем месте: люди важ-
нее процессов». Анализируя вопросы  цифрового 
взаимодействия участников проектной деятель-
ности в различных организационных структурах, 
автор приходит к парадоксальному выводу: раз-
витие технологий делает обмен информацией и 
общение более естественным,  ориентированным 
на человека. Социальные инструменты позволя-
ют устанавливать связи, вовлекать сотрудников 
в работу, дают возможность компаниям быть бо-
лее гибкими и инновационными. 

В рубрике «Школа управления проектами» мы 
публикуем статью Ю.Н. Лапыгина «Управление из-
менениями в проектном менеджменте». В статье 
рассматриваются вопросы, связанные с понима-
нием содержания изменений заинтересованными 
сторонами, анализируются факторы, влияющие 
на управление изменениями в проектах,  формы 
и причины сопротивления изменениям, подходы 
к выработке решений по преодолению сопротив-
ления персонала и закреплению изменений в ор-
ганизации. Автор связывает управление измене-
ниями прежде всего с трансформацией менталь-
ных моделей работников. В статье упор сделан на 
обзор, результаты которого позволяют подобрать 
подходы и инструменты для реализации измене-
ний в проектах и организациях.

Статья Д. Далчера «Стратегия как обучение по-
иску пути», представленная в рубрике «Авторский 
взгляд», посвящена анализу различий между стра-
тегическим видением и стратегическим планиро-
ванием. Автор рассказывает об истории возник-
новения понятия «стратегия», традиционных кон-
цепциях и противоречиях между ними, а также 
о современном взгляде на стратегию. В совре-
менных условиях новые взгляды и перспективы 
способны обогатить организацию и сделать про-
цесс реализации стратегии более прозрачным и 
мотивирующим. Для осуществления революцион-
ной стратегии необходимо отказаться от старых 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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подходов и созданных коалиций, а вместо этого 
в непрерывном стремлении к переменам и улуч-
шениям привлекать к работе более широкий круг 
участников.

Завершает номер весьма насыщенная рубрика 
«В мире управления проектами», которая открыва-
ется интервью А. Дюбаковой с победителем кон-
курса IPMA «Лучший молодой руководитель проек-
тов 2018 года» Д. Фадиным. Кроме того, в данной 
рубрике мы публикуем уже ставший традицион-
ным обзор новостей за прошедший квартал, под-
робный отчет о VII Российском бизнес-форуме по 
стоимостному инжинирингу, а также календарь 
международных и национальных мероприятий по 
управлению проектами и приглашаем вас по воз-
можности принять в них личное участие. Хочется 
обратить особое внимание на 31-й Всемирный кон-
гресс IPMA, который пройдет с 30 сентября по 2 ок-
тября 2019 г. в городе Мерида (Мексика). Наши 
гостеприимные мексиканские коллеги будут очень 
рады участникам из России. Сейчас самое лучшее 
время для того, чтобы принять решение об участии 

в этом мероприятии в качестве слушателей, до-
кладчиков и спонсоров конгресса, экспонентов 
выставки, участников конкурса IPMA Project Excel-
lence Award 2019 г. Это особенно важно в преддве-
рии ключевого для нашего профессионального со-
общества события десятилетия — 32-го Всемирно-
го конгресса IPMA, который состоится в Санкт-Пе-
тербур ге 22–24 сентября 2020 г. под девизом «Про-
ектное управление в эпоху цифровой трансфор-
мации». В рамках конгресса мы отметим 30-летие 
СОВНЕТ. До конгресса остается 20 месяцев, и это не 
так много. Мы ждем всех вас на этом мероприятии 
в качестве авторов докладов, участников круглых 
столов, просто гостей. И конечно, нам очень нужна 
ваша помощь в подготовке конгресса, ваши идеи, 
ваше активное участие.

Поздравляю вас с наступающим Новым годом, 
желаю здоровья, успехов, благополучия, радости 
и счастья!  

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

А.С. Товб, главный редактор
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ВВЕДЕНИЕ

Используемые в мире стандарты управления 
проектами (своды знаний или стандарты компе-
тентности) разрабатываются группами экспертов, 
каждый из которых представляет ту или иную об-
ласть применения УП. Соответственно, ожидает-
ся, что эти стандарты позволят обеспечить эф-
фективность управления проектами во всех сфе-
рах в равной степени. Тем не менее в реальности 
данная эффективность в разных областях может 
существенно различаться. Необходимо проана-
лизировать причины, обуславливающие подоб-
ные различия. Здесь следует отметить, что при 
рассмотрении различий между отраслевыми си-
стемами и культурами анализ общих принципов 
может дать более сбалансированное представле-
ние о причинах различий в эффективности про-
ектов / управления проектами в разных отраслях 
промышленности, чем детальный анализ эффек-
тивности отдельных реальных проектов.

По данным десятого международного иссле-
дования в сфере управления проектами Pulse 
of the Profession — Success in Disruptive Times, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: успех проекта, эффективность проекта, эф-
фективность управления проектами, мультипроектное управ-
ление, управление проектами на уровне крупного подразде-
ления 

Почему в одних отраслях управление проектами (УП) позволяет добиваться 

стабильно высоких результатов, а в других проекты постоянно терпят неудачу? 

Автор данной статьи задается этим вопросом на протяжении своего 40-летнего 

опыта работы в сфере проектного менеджмента. Предлагаем вашему вниманию 

первую часть статьи, в которой рассматриваются различия в эффективности 

проектов и причины этого. 

Танака Хироши — Ph.D., один из лидеров мирового 

сообщества управления проектами с 40-летним опытом 

руководящей работы в качестве основателя и президента 

Ассоциации управления проектами Японии (PMAJ), пре-

зидента Японского форума по управлению проектами 

(JPMF), преподавателя управления проектами в вузах 

Европы, Японии и Африки (г. Токио, Япония)

ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРОЕКТА: АНАЛИЗ 

СОСТОЯНИЯ ДЕЛ В РАЗНЫХ СЕКТОРАХ 

ЭКОНОМИКИ И ИССЛЕДОВАНИЕ МОДЕЛИ 

МУЛЬТИПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

В ЯПОНИИ (ЧАСТЬ 1)

ОПЫТ И ПРАКТИКА



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(56)2018  247

ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРОЕКТА: АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ДЕЛ В РАЗНЫХ СЕКТОРАХ ЭКОНОМИКИ И ИССЛЕДОВАНИЕ МОДЕЛИ...

проведенного PMI, в среднем эффективность 
проектов в 2017–2018 гг. увеличилась по сравне-
нию с предыдущими годами: в области достиже-
ния первоначальных целей и выполнения биз-
нес-задач она составляет около 66–67%, в обла-
сти соблюдения первоначального бюджета — 57–
58%, соблюдения сроков — 52–53% [25]. Автор 
предполагает, что для одних практиков эти дан-
ные покажутся совершенно нормальными, в то 
время как другие будут задаваться вопросом, 
почему же показатели такие низкие.

В первой части этой статьи представлены ре-
зультаты обзора различных исследований эффек-
тивности проектов / управления проектами, 
в частности работ, в которых рассматривалась 
эффективность инвестиционных проектов в неф-
тегазовой отрасли, проектов по созданию обще-
ственной инфраструктуры и по разработке про-
граммного обеспечения. Этот обзор включает 
углубленный анализ докторских исследований, 
выполненных в рамках французской программы 
присуждения ученых степеней, в которых автор 
статьи выполнял функции научного руководителя 
или диссертационного эксперта [26, 31, 32]. Эти ра-
боты посвящены эффективности проектов / управ-
ления проектами: в одной рассматривались инве-
стиционные проекты в нефтегазовой отрасли [26], 
в двух других — проекты создания общественной 
инфраструктуры [31, 32]. Далее приводится интер-
претация результатов обзора, основанная на прак-
тическом опыте автора, работавшего в качестве 
менеджера проектов в разных отраслях мировой 
экономики и занимающего нейтральную позицию.

Кроме того, в первой части статьи фиксируют-
ся различия в эффективности управления проек-
тами и программами в различных областях. Она 
представляет собой качественное поисковое ис-
следование, в ней сформулированы пять предпо-
ложений, которые должны быть подтверждены 
в ходе дальнейших исследований. 

Вторая часть написана по итогам работы иссле-
довательской группы, состоящей из представите-
лей шести японских компаний. В ней рассматрива-
ется корпоративная модель мультипроектного 

управления, призванная обеспечить оптимальную 
эффективность проектов в крупных проектных 
компаниях, на примере исследования управления 
проектами, выполненного в Японии в 1995–1996 гг. 

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

ПО ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ

1.1. Успех и неудача проектов

Успешная реализация на территории России 
проекта «Ямал СПГ» с инвестиционными затрата-
ми в $27 млрд позволила начать производство 
сжиженного природного газа на полуострове 
Ямал. Первая линия была запущена в конце 2017 г., 
вторая — в августе 2018 г. [23]

Ожидается, что полностью проект «Ямал СПГ» 
будет завершен в 2019 г. Достигнутые на сегод-
няшний день успехи в реализации проекта позво-
лили России существенно увеличить производ-
ство СПГ: с 9,6 млн т/год (производившихся на Са-
халине) до 20,6 млн т/год. Ожидается, что в янва-
ре 2019 г. совокупное производство СПГ на Саха-
лине и Ямале составит 26,1 млн т/год, что должно 
усилить позиции России на мировом рынке СПГ. 

Можно также привести примеры других ус-
пешно завершенных масштабных нефтегазовых 
проектов: Pearl GTL (строительство завода по про-
изводству синтетического жидкого топлива из 
природного газа в Катаре стоимостью $25 млрд), 
Ichthys LNG (проект стоимостью $40 млрд, реали-
зованный в Австралии), Nghi Son Refinery (проект 
строительства нефтеперерабатывающего завода 
во Вьетнаме с инвестиционными затратами более 
чем в $10 млрд).

В то же время исследователи в сфере управле-
ния инфраструктурными проектами сообщают, 
что 90% масштабных проектов по созданию обще-
ственной инфраструктуры не достигают заплани-
рованных показателей [13]. По данным, приведен-
ным в докладе компании Standish Group, только 
30% проектов достигают успеха, 19% оказываются 
неудачными, а 52% — проблемными [6]. В рамках 
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доклада термин «проблемные» использовался 
для проектов, которые были реализованы, но 
с нарушением сроков и перерасходом средств, 
и полученный в результате них продукт не соот-
ветствовал целевой спецификации; «неудачны-
ми» признавались проекты, которые были отме-
нены или созданный в результате которых про-
дукт не был использован.

Эта краткая информация об эффективности 
проектов позволяет сделать следующие выводы:

1) проекты в нефтегазовой отрасли могут быть 
успешными, даже если их стоимость превышает 
$10 млрд; 

2) эффективность проектов по созданию обще-
ственной инфраструктуры, особенно транспорт-
ной, является очень низкой — это удивительно, 
поскольку многие считают, что применение УП на-
чалось именно с инфраструктурных проектов; 

3) довольно трудно добиться успеха в проек-
тах разработки программного обеспечения, стои-
мость которых намного (в десятки раз) меньше, 
чем стоимость нефтегазовых проектов.

Основываясь на вышесказанном, можно вы-
двинуть предположение 1: стоимость, масштаб 
и сложность проекта не влияют линейно на веро-
ятность его успеха или неудачи, необходимо учи-
тывать такую переменную-медиатор, как область 
применения (отрасль) проекта.

1.2. Критерии и факторы успеха крупных 

нефтегазовых проектов 

Крупный российский газовый концерн «Нова-
тэк» и его французский партнер Total, как было 
сказано ранее, объявили о вводе в эксплуатацию 
второй линии завода по производству СПГ на ар-
ктическом полуострове Ямал (см. фото).

Удвоение мощности в результате запуска пер-
вой производственной линии в декабре 2017 г. 
было реализовано на шесть месяцев раньше за-
планированного срока [23]. Использованные на 
проекте «Ямал СПГ» инновационные технологии 
в области управления проектами и торговли по-
зволили осуществлять строительство завода 

и снабжение гигантского проекта в суровых усло-
виях арктического побережья, где температура 
зимой может достигать –50 °C. В ходе проекта 
производимые на Дальнем Востоке модули пере-
возились на объект на специально построенных 
кораблях, предназначенных для навигации в Арк-
тическом море. СПГ поставляется на Дальний 
Восток и Европу через Северный Ледовитый оке-
ан даже зимой. Проект стал первой вехой в ки-
тайской программе «Один пояс — один путь». 
Китайская доля инвестиций в проект составила 
39,9%: 20% было выделено компанией China Na-
tional Petroleum и 9% — фондом Silk Road. Абсо-
лютное большинство из 30 модулей завода были 
изготовлены в Китае, 30% СПГ отправляется в Ки-
тай [23].

Й. Редда [26] исследовал крупные нефтегазо-
вые проекты с бюджетом в $150 млн и выше и 
разработал модель успеха для таких проектов. 
В своем исследовании он рассмотрел два типа 
крупных нефтегазовых инициатив: проекты раз-
работки (рre-FID-проекты, осуществляемые до 
принятия окончательного инвестиционного ре-
шения) и проекты внедрения (рost-FID-проекты, 
реализуемые после принятия окончательного ин-
вестиционного решения), а также двух ключевых 
участников, играющих главную роль в реализа-
ции таких проектов — заказчиков и подрядчиков. 
Й. Редда утверждает: «Внедрение концепции 
успеха проекта требует определения соответ-
ствующих критериев, а также факторов успеха 
для увеличения шансов на достижение соответ-
ствия данным критериям» [38, 42]. Для фазы раз-
работки были определены шесть факторов успе-
ха проекта, они связаны с:

1) управлением проектами, лидерством и ком-
петентностью команды;

2) предпроектным планированием;
3) внешним окружением проекта и компла-

енсом;
4) влиянием проекта на внешнюю среду;
5) рисками проекта и управлением качеством;
6) соответствием потребностей проекта мест-

ным возможностям. 
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Кроме того, были установлены три критерия 
успеха проекта:

1) успех управления проектами;
2) бизнес-успех;
3) будущий потенциал и рост.
Факторы успеха проекта, определенные для 

фазы реализации, связаны с:
1) управлением проектами, лидерством и ком-

петентностью команды;
2) возможностями и ресурсами, необходимы-

ми для реализации проекта;
3) контролем проекта и системой управления 

качеством;
4) руководством и поддержкой со стороны за-

казчика;
5) реалистичным планированием реализации 

и контролем;
6) внешним окружением проекта и комплаен-

сом. 
Пять выделенных критериев успеха проекта 

включают: 
1) бизнес-успех;

2) успех в обеспечении необходимого качества;
3) успех управления проектами;
4) будущий потенциал / рост;
5) обеспечение техники безопасности, охраны 

здоровья, труда и окружающей среды.
Анализ передового опыта в нефтегазовой 

строительной отрасли, представленный в рабо-
тах Х. Танаки [33, 34], показал следующее. 

 Критически важно структурированно под-
ходить к разработке проектов, в том числе ис-
пользовать управление проектами в процессе 
создания бизнес-концепции. Кроме того, необхо-
димо организовать структурированное финанси-
рование проекта непосредственно со счетов за-
казчика или через подрядчика.

 Существует практика предпроектного пла-
нирования с участием проектных организаций 
заказчика и подрядчика.

 Наблюдается формирование инновацион-
ных цепочек поставок, например создание:

 — проектной организации, включающей 
представителей заказчика и подрядчика;

Фото. Комплекс «Ямал СПГ»
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 — совместного строительного предприятия 
или консорциума; 

 — частно-государственного партнерства с 
участием государственных нефтегазовых 
компаний;

 — глобальной цепочки поставок;
 — бизнес-экосистемы.

Проанализировав данные исследования, по-
священные крупным нефтегазовым проектам, 
можно выдвинуть предположение 2: чтобы про-
ект был успешным, недостаточно только эффек-
тивного управления проектами, необходимо так-
же уделять пристальное внимание следующим 
аспектам: бизнес-успеху и будущему потенциалу / 
росту (т.е. во время планирования и реализации 
проекта следует спросить себя, какую важную 
бизнес-выгоду и потенциал должен реализовать 
проект как для заказчика, так и для подрядчика), 
предпроектному планированию (которое все 
чаще выполняется в нефтегазовой, автомобиль-
ной и строительной отрасли), управлению связя-
ми с экосистемой проекта.

1.3. Недостаточная эффективность 

проектов по созданию общественной 

инфраструктуры 

В докладе Глобального института компании 
McKinsey [4] говорится, что в период с 2016 г. по 
2030 г. на развитие инфраструктуры (для под-
держки ожидаемых темпов развития) в мире при-
дется тратить около 3,8% от ВВП, или в среднем 
$3,3 трлн в год; около 60% этой потребности при-
дется на развивающиеся страны. 

А. Саттон [31], отвечая на вопрос, почему мега-
проекты настолько привлекательны для лиц, при-
нимающих решения, выдвинул идею четырех сти-
мулов, которые способствуют запуску инфраструк-
турных мегапроектов (табл. 1). 

В ходе анализа литературы А. Саттон выяснил, 
что эффективность мегапроектов оставляет же-
лать лучшего. Девять из десяти таких проектов 
в Великобритании, проанализированных в его 
докторской диссертации, превысили бюджет: 

перерасход до 50% бюджета в подобных проек-
тах является обычным делом; перерасход, пре-
вышающий 50% бюджета, не редкость. Превыше-
ние бюджета — проблема как частного, так и го-
сударственного секторов, и ситуация в этой об-
ласти не улучшается: показатели остаются высо-
кими на протяжении последних семи лет (т.е. 
периода, за который имеются пригодные для 
анализа данные). Географическое положение, 
похоже, тоже не имеет значения: превышение 
бюджета встречается во всех странах и на всех 
континентах, по которым имеются данные. Так 
же обстоят дела и с реализацией выгод: невы-
полнение плана на 50% — это обычная практи-
ка, а более чем на 50% также не является редко-
стью (опять же без каких-либо признаков улуч-
шения с течением времени и при изменении ге-
ографического положения) [11–13]. Так, на же-
лезнодорожных проектах в среднем бюджет 
превышается на 44,7%, а план реализации выгод 
не выполняется на 51,4%. Для проектов строи-
тельства дорог в среднем бюджет превышается 
на 20,4%, и при этом существует 50%-ный риск 
того, что план реализации выгод будет не выпол-
нен более чем на 20%.

А. Саттон [31] утверждает, что доказательства, 
представленные в его исследовании, подтверж-
дают полученные ранее выводы, которые состоят 
в следующем. Cуществуют две проблемы, вызыва-
ющие негативные последствия при планирова-
нии и строительстве больших и сложных объек-
тов, таких как крупные городские транспортные 
системы:

1) оптимизм, который влияет на человеческие 
оценки (заблуждения);

2) неравноправные взаимоотношения между 
заказчиком и исполнителем или политические 
причины (обман), которые приводят к ошибкам 
в прогнозировании.

А. Саттон утверждает, что на проектах созда-
ния транспортной инфраструктуры воздействие 
этих двух проблем усугубляется масштабом про-
ектов и необходимостью долгосрочного плани-
рования.
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Государственные инфраструктурные проекты 
в развивающихся странах также характеризуются 
не самой высокой эффективностью.

Л. Ика и соавторы [17] проанализировали фи-
нансируемые Всемирным банком проекты в Аф-
рике и сделали следующий вывод: «До 2000 г. 
процент провалов для указанных проектов со-
ставлял более 50%. Независимый анализ компа-
нии Independent Evaluation Group (IEG) показал, 
что в 2010 г. 39% проектов Всемирного банка ока-
зались неудачными. Проекты Всемирного банка 
слишком часто не достигают своих целей из-за 
ряда проблем, которые можно было бы назвать 
управленческими и организационными: несовер-
шенный дизайн проекта, неэффективное управ-
ление заинтересованными сторонами, разрывы 
во времени между идентификацией и запуском 
проекта, задержки в ходе осуществления проек-
та, перерасход бюджета, неспособность наладить 
взаимодействие и т.д.».

Х. Сы [32] в своей докторской диссертации по 
инфраструктурным проектам в Западной Африке 
пишет, что причинами хронически низкой эффек-
тивности этих проектов помимо политических 
рисков и социальных потрясений главным обра-
зом являются:

 некачественный анализ заинтересованных 
сторон;

 отсутствие согласия в отношении целей 
проекта;

 плохо проработанная концепция и дизайн 
проекта;

 неэффективное оперативное планирование 
проекта;

 некачественный анализ рисков проекта;
 недостаточная эффективность коммуника-

ции из-за культурных особенностей жителей Аф-
рики;

 недостаточность действий по итогам реали-
зации проекта;

 слабый контроль и оценка;
 неспособность местных органов самоуправ-

ления принимать решения;
 трудности с налаживанием взаимодействия, 

выполнением действий по итогам реализации 
проекта и оценки;

 недостаточная вовлеченность местных жи-
телей в процесс принятия решений. 

Х. Сы предложил следующие варианты реше-
ния перечисленных проблем.

 Правительство должно избегать бюрократи-
зации и создавать профессиональное окружение 
для реализации инфраструктурных проектов.

 Необходимо формировать тесные, довери-
тельные отношения между правительством / заказ-
чиком проекта и подрядчиками, чтобы добиваться 

Тип стимула Описание

Технологический Радостное возбуждение, которое испытывают инженеры и технологи, когда продвигают проект, в ре-
зультате которого можно получить что-то превосходное по технологическим характеристикам

Политический Восторг, который испытывают политики, когда создают памятники себе и своему делу и увеличивают 
собственную узнаваемость в обществе и прессе

Экономический

Счастье, которое испытывают бизнесмены и профсоюзы, когда в результате мегапроектов создаются 
новые рабочие места и возможности для получения больших денег, в том числе для подрядчиков, 
строительных и транспортных компаний, консультантов, банкиров, инвесторов, землевладельцев, 
юристов и девелоперов

Эстетический
Удовольствие, которое получают дизайнеры и ценители хорошего дизайна от создания и использо-
вания чего-то масштабного, что одновременно признается шедевром (в качестве примера такого 
объекта можно привести мост Золотые Ворота)

Источник: [31].

Таблица 1. Четыре стимула, способствующих запуску инфраструктурных мегапроектов, согласно А. Саттону
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выполнения проекта в рамках оговоренных сро-
ков, бюджета и качества.

 Большое значение имеет стратегическое 
планирование проекта, анализ осуществимости, 
профессиональное проектирование и выполне-
ние проекта, а также продуманное управление 
заинтересованными сторонами и лидерством.

 Социальная структура Западной Африки от-
личается сложностью, и здесь нужно, чтобы про-
ект был принят местными жителями. Это жизнен-
но важно для эффективной реализации проекта, 
поэтому необходимым условием для успеха про-
екта является достижение согласия в сообще-
стве.

 Ключевыми факторами для фундаменталь-
ного решения проблем, связанных с эффектив-
ным и экономичным строительством объектов 
инфраструктуры, является экономическое и тех-
нологическое развитие Западной Африки, а так-
же целенаправленное развитие культуры с целью 
увеличения эффективности взаимодействия меж-
ду множеством сторон.

 Ключевой характеристикой успешного биз-
неса может стать способность привлекать, удер-
живать и развивать талантливых сотрудников, 
способных эффективно выполнять проекты.

 Все стороны должны вовлекаться в проект 
на ранней стадии его реализации. Это позволит 
избежать большого количества ошибок в проек-
тировании и разработать реалистичное расписа-
ние проекта, в выполнении которого будут заин-
тересованы все участники.

Факты, выявленные в исследованиях Б. Фливбь-
ерга и др., А. Саттона и Х. Сы, позволяют сформу-
лировать предположение 3: неэффективность 
проектов по созданию общественной инфра-
структуры не только приводит к финансовым по-
терям или снижению чистого текущего дохода 
этих проектов, но и оказывает значительное кос-
венное негативное влияние на темпы экономиче-
ского роста. Таким образом, успех или неудачу 
указанных проектов нельзя рассматривать ис-
ключительно в терминах, относящихся к сфере 
технической зрелости и дисциплине управления 

проектами. Это в значительной степени вопрос 
социального руководства и гражданского кон-
троля в стране.

1.4. Хронически низкая эффективность 

проектов по разработке программного 

обеспечения

В отчете американского подразделения ком-
пании Standish Group говорится: «В США ежегод-
но реализуется примерно 175 тыс. проектов по 
разработке IT-приложений стоимостью более 
$250 млрд. Средняя стоимость подобного проек-
та в крупной компании составляет $2322 тыс. 
Дела с проектами по разработке программного 
обеспечения обстоят очень плохо. Исследование 
компании Standish Group показало, что 31,1% та-
ких проектов отменяется, а это ошеломляющая 
цифра. Кроме того, 52,7% проектов превышают 
бюджет до 189% от первоначальной оценки. По-
тери из-за неиспользованных возможностей не 
поддаются измерению, но вполне могут состав-
лять триллионы долларов» [37].

Компания Standish Group периодически про-
водит бенчмаркинг проектов по разработке про-
граммного обеспечения и по результатам иссле-
дований публикует отчеты. В табл. 2 представле-
ны взятые из этих отчетов исторические показа-
тели реализации проектов по разработке про-
граммного обеспечения в США в период с 1994 г. 
по 2018 г. Как отмечалось ранее, под проблемны-
ми понимаются проекты, которые были заверше-
ны, но с опозданием, с превышением бюджета 
и созданный в результате которых продукт не со-
ответствовал целевым спецификациям. Неудач-
ные проекты — это начинания, которые были от-
менены или результат которых не использовался.

Хотя количество успешных проектов в 2010-х гг. 
увеличилось, примерно 70% инициатив по разра-
ботке программного обеспечения оказываются 
либо проблемными, либо неудачными. Эта цифра 
поражает, учитывая, что дисциплина управления 
проектами, продвигаемая такими международными 
организациями, как PMI и IPMA, очень популярна 
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в сфере информационно-коммуникационных тех-
нологий, а в индустрии информационных услуг 
часто внедряются модели зрелости CMM (Capabi-
lity Maturity Model) и CMMI (Capability Maturity Mo-
del Integration), созданные центром разработки 
программного обеспечения Университета Карне-
ги — Меллона (Carnegie Mellon Software Enginee-
ring Center) [14].

Что касается первопричин такой тенденции, 
то по этому поводу было высказано множество 
соображений, но единого мнения о них пока не 
наблюдается. 

В исследовании Х. Танаки было выполнено 
сравнение управления проектами в нефтегазо-
вом строительстве и в сфере информационных 
услуг [34] (табл. 3). Представленная информация 
датируется серединой 2000-х гг., по состоянию на 
2018 г. показатели для строительной отрасли зна-
чительно выросли.

По результатам этого анализа можно выдви-
нуть предположение 4: используемые стандарты 
реализации проектов и типы ресурсов в проектах 
разработки программного обеспечения и строи-
тельных проектах различаются. Стандарты разра-
ботки программного обеспечения еще только 
создаются, расходы на человеческие ресурсы 
представляют собой основную часть затрат по 
проектам, менеджеры проектов имеют различ-
ные специальности. Соответственно, следует при-
знать, что эффективность проектов по разработке 

программного обеспечения нельзя увеличить 
только за счет совершенствования зрелости 
управления проектами. Необходимо повышать 
конкурентоспособность отрасли информацион-
ных услуг, и в этой работе должны участвовать 
как клиенты, так и поставщики информационных 
услуг.

1.5. Исследование успешности проектов / 

управления проектами

Успех управления проектами и успех проек-
та — это два разных измерения эффективности. 
В книге Р. Тернера и соавторов Perspectives in 
Projects («Перспективы проектов») [39] были пе-
речислены критерии и факторы успеха проекта. 
Авторы отмечают, что в любом проекте участвует 
широкий круг заинтересованных сторон, кото-
рые оценивают проект по-разному и в разное 
время. Соответственно, в разных областях при-
менения проектов должны использоваться раз-
ные критерии их успеха. Было разработано мно-
жество моделей, включающих факторы успеха 
проекта (независимые переменные), а также 
критерии успеха проекта (зависимые перемен-
ные): в качестве примеров можно привести раз-
работки П. Морриса [20], Т. Кука-Дэвиса [7], Е. Ве-
стервелта [43] и Р. Тернера [38]. Эти модели, в свою 
очередь, послужили основой для других разра-
боток.

Год Успешные проекты, % Проблемные проекты, % Неудачные проекты, %

1994 16 53 31

1998 26 46 28

2000 28 49 23

2004 29 53 18

2009 32 24 44

2012 27 56 17

2015 29 52 19

2018 30 52 19

Источники: [5, 6, 18, 30, 36].

Таблица 2. Эффективность проектов по созданию программного обеспечения в США: тенденции изменения
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Повторяющиеся провалы проектов говорят 
нам о том, что команда может очень эффективно 
управлять проектом, но если планы проекта ока-
жутся недостаточно качественными или плохо 
проработанными, то начинание обречено потер-
петь неудачу или столкнуться с серьезными про-
блемами. 

В работе Ю. Сюэ [44] была предложена трехуров-
невая модель эффективности проекта, включающая:

1) продукт проекта (новый актив, созданный 
проектом; успешность создания этого актива оце-
нивается по завершении проекта);

2) результаты проекта (новые мощности, кото-
рые могут быть реализованы финансировавшей 

Характеристики УП
Области

Нефтегазовое строительство Информационные технологии

Масштаб проекта От $10 млн до $1 млрд* От $5 тыс. до $50 млн 

Количество уровней 
в структуре декомпозиции 
работ 

От 10 до 16 От трех до пяти 

Количество работ в проекте От 3 тыс. до 15 тыс. От 400 до 2 тыс.

Использование управления 
проектами

 Разработка концепции, планирование 
и внедрение
 Управление операциями и техническое 

обслуживание

В основном разработка систем или их инте-
грация 

Ожидаемая точность оцен-
ки затрат + / –3% +20%

Методы проектирования Формировались в течение десятилетий Менее проработанные, более гибкие вслед-
ствие постоянного изменения технологий 

Ресурсы проекта Международные Внутренние, иногда внутренние и междуна-
родные 

Менеджеры проекта Прошли обучение в процессе работы Прошли обучение по Руководству к PMBOK 
PMI [3]

Особенности использова-
ния управления проектами

 Использование в фазах, предшествую-
щих внедрению
 Адаптация цепочки поставок
 Эффективное использование ресурсов 

(внутренних и внешних)
 Интегрированное транснациональное 

управление операциями проекта
 Управление глобальными ресурсами 

проекта

 Стремление не отставать от технологий
 Стремление изменять содержание про-

екта
 Управление людьми
 Способность адаптироваться к новым 

моделям управления проектами

Организации, разрабатыва-
ющие инициативы по управ-
лению проектами внутри 
отрасли 

 Институт строительной промышленно-
сти (Construction Industry Institute, CII) (США) 
 Японская ассоциация развития инжини-

ринга (Engineering Advancement Association, 
ENAA) (Япония) 
 Европейский институт строительства 

(European Construction Institute, ECI) 
(Европа)

Отсутствуют (Институт разработки про-
граммного обеспечения (Software 
Engineering Institute, SEI) был закрыт)

* По состоянию на 2018 г. обычными для проектов строительства заводов по производству СПГ являются суммы от $10 млрд.

Источник: [34].

Таблица 3. Строительство и информационные услуги: сравнение характеристик управления проектами
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проект организацией за счет использования но-
вого актива, с помощью этих мощностей можно 
решить определенные проблемы или получить 
новые возможности для бизнеса; результаты про-
екта обычно оцениваются через несколько меся-
цев после его завершения); 

3) воздействие проекта (долгосрочные выгоды 
стратегического значения, которые могут быть ре-
ализованы благодаря приобретению новых мощ-
ностей в рамках проекта; воздействие проекта 
оценивается спустя годы после его реализации). 

А. Шенхар и Д. Двир в своем исследовании [29] 
представляют модель эффективности проекта, 
которая демонстрирует, что УП — это только 
часть успеха проекта (рис. 1). Она включает сле-
дующие показатели:

1) эффективность (выполнение расписания 
и соблюдение бюджетных ограничений);

2) воздействие на заказчика (увеличение эф-
фективности конечного продукта для заказчика 
и удовлетворение его потребностей);

3) бизнес-успех (выгоды проекта с точки зре-
ния коммерческой ценности и доли на рынке);

4) подготовка к будущему (создание новой тех-
нологической, операционной инфраструктуры 
и рыночных возможностей).

Похожую модель предложил Д. Далчер [8], он 
определяет четыре уровня успеха:

1) успех управления проектом;
2) успех проекта;
3) бизнес-успех;
4) будущий потенциал. 

Рис. 1. Модель эффективности проекта

Бизнес-успех

Успех проекта

Удовлетворенность заказчика 
(цели проекта)

Ценность для будущего 
(создаваемый потенциал)

Эффективность проекта — 
продукт управления проектом 

(качество, сроки, бюджет)

Источник: [29].
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Таким образом, мы подошли к предположе-
нию 5: с точки зрения заказчика проекта, успех 
УП и успех самого проекта — это две разные 
вещи. Однако для компаний, предоставляющих 
проектные услуги (таких как подрядчики и интег-
раторы IT-систем), успех управления проектом 
часто равен успеху проекта. При этом абсолют-
ное большинство в сообществе менеджеров про-
ектов составляют специалисты, работающие 
именно в таких компаниях. Подобная двойствен-
ность взглядов на успех и преобладание наемных 
менеджеров проектов в сообществе профессио-
налов в сфере проектного менеджмента приво-
дит к тому, что качеству предпроектного плани-
рования не уделяется внимания или уделяется 
его гораздо меньше, чем необходимо, что, в свою 
очередь, является причиной повторяющихся 
провалов проектов и уменьшения их эффектив-
ности.

2. ИЗМЕНЕНИЕ МОДЕЛЕЙ УСПЕХА ПРОЕКТА 

ДЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ОПТИМАЛЬНОЙ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ НА УРОВНЕ 

ОРГАНИЗАЦИИ ИЛИ ОТРАСЛИ

Резюмируя высказанные предположения, на-
метим направления для изменения моделей успе-
ха проекта (табл. 4).

Обобщая вышесказанное, можно сделать сле-
дующие выводы.

1. Предположения 1–5 являются концептуаль-
ными гипотезами, полученными в результате ана-
лиза литературы, и их обоснованность должна 
быть подтверждена в процессе дальнейших ис-
следований.

2. В EPC-фазе крупные наземные нефтегазовые 
проекты, в том числе мегапроекты (с суммой кон-
тракта свыше $1 млрд), демонстрируют самую вы-
сокую производительность среди проектов всех 
видов. При этом следует отметить, что шельфо-
вые и наземные нефтегазовые проекты в ранней 
фазе разработки не столь эффективны [19]. Любо-
пытно, что менеджеры проектов в этой отрасли 

нечасто сертифицируются по стандартам ассоци-
аций управления проектами, но они способны 
интегрированно управлять крупными нефтегазо-
выми проектами и редко терпят неудачу даже 
в реализации мегапроектов. Как заказчики, так 
и подрядчики вкладывают огромные деньги в 
успех EPC-фазы. Ведущие международные EPC-
компании реализуют крупные нефтегазовые про-
екты в условиях сильного давления, без права на 
ошибку, когда затраты могут быть превышены не 
более чем на 2–3% [33, 34]. Это требует от всех со-
трудников компании чрезвычайно жесткой дис-
циплины, а также наличия развитой проектной 
культуры.

Кроме того, как заказчики, так и исполнители 
нефтегазовых проектов всегда осуществляют 
предпроектное планирование, в том числе техни-
ческое, что значительно повышает вероятность 
успеха [19, 41]. Доводы в пользу выполнения 
предпроектного планирования представлены на 
рис. 2 и 3. На рис. 2 показано, что эффективность 
проекта определяется на первом этапе выполне-
ния проектного цикла — этапе разработки. Пред-
положительно вероятность того, что эффектив-
ность проекта изменится, уменьшается по мере 
его реализации.

На рис. 3 показано, почему компания заинте-
ресована в широком внедрении предпроектного 
планирования. Как можно увидеть, именно оно 
наиболее сильно влияет на создание ценности. 
Можно рассмотреть следующие варианты соот-
ношения качества подготовки проекта и его реа-
лизации:

 хорошая подготовка проекта и эффективная 
реализация (вариант A);

 хорошая подготовка проекта и неэффектив-
ная реализация (B);

 плохая подготовка проекта и эффективная 
реализация (C);

 плохая подготовка проекта и неэффектив-
ная реализация (D).

3. В данной статье не рассматриваются проек-
ты производственной отрасли, однако автор дол-
жен отметить, что их эффективность также высока. 
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Неудача или проблемы в данных проектах в ос-
новном вызваны использованием устаревших 
или недоработанных технологий. Причина такой 
эффективности проста: заказчики вкладывают де-
сятки миллионов долларов в новый проект ради 

реализации будущего потенциала, соответствен-
но, они никому не позволяют расслабляться при 
его планировании и реализации. В частности, 
в автомобильной промышленности на Дальнем 
Востоке проекты выполняются очень эффективно, 

Предположение Ключевые аспекты
Предлагаемые изменения в модели успеха 

проекта

1

 Инвестиционные затраты, масштаб и слож-
ность проектов не связаны линейно с успехом 
или неуспехом проекта
 Область применения проекта должна учиты-

ваться как переменная-медиатор при определе-
нии его эффективности

Отказаться от мифического универсального стан-
дарта по управлению проектами

2

 Успех проекта определяется не только каче-
ством управления им
 Очень большое значение имеют также 

направленность на достижение бизнес-успеха 
и создание будущего потенциала, предпроектное 
планирование и управление отношениями

Использовать практику предпроектного плани-
рования, которая позволила увеличить эффек-
тивность проектов в нефтегазовой отрасли. Эту 
практику нужно адаптировать к каждой конкрет-
ной области, поскольку в разных сферах должны 
использоваться разные критерии успеха проекта

3

 Неэффективность проектов по созданию 
общественной инфраструктуры напрямую ведет 
к финансовым потерям и снижению чистого теку-
щего дохода этих проектов, а также оказывает 
значительное косвенное негативное влияние на 
темпы экономического роста 
 Успех или неудача проектов по созданию 

общественной (экономической) инфраструктуры 
нельзя рассматривать исключительно в терми-
нах, относящихся к сфере технической зрелости 
и дисциплине управления проектами

 Использовать практику оценки зрелости УП 
в государственном секторе
 Выполнять структурированное обеспечение 

качества на протяжении всего проекта 

4

На проектах по разработке программного обе-
спечения и строительных проектах используются 
разные стандарты реализации и типы проектных 
ресурсов. Для того чтобы увеличить эффектив-
ность первых проектов, недостаточно обеспе-
чить соответствие критериям зрелости УП, необ-
ходимо увеличивать конкурентоспособность от-
расли информационных услуг, и в этой работе 
должны участвовать как клиенты, так и постав-
щики информационных услуг

Использовать в качестве ориентиров исследова-
ния конкурентоспособности инвестиционных 
проектов в нефтегазовой отрасли, в которых учи-
тывается не только зрелость управления проек-
тами, но и общая эффективность инвестиционно-
го проекта

5

Двойственность взглядов на успех проекта и пре-
обладание наемных менеджеров проектов в со-
обществе профессионалов в сфере УП ведет к 
тому, что качеству предпроектного планирова-
ния не уделяется должного внимания. Лучше 
один раз сделать ошибку в плане, чем вообще 
не планировать

Перенять практические методы взаимодействия 
между заказчиками и подрядчиками, которые ис-
пользовались в последних нефтегазовых мега-
проектах (например, совместную оптимизацию 
планов проекта до принятия окончательного ин-
вестиционного решения). Это позволит достичь 
понимания между двумя главными участниками 
проекта

Таблица 4. Предложения по изменению моделей успеха проекта
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и здесь активно используется предпроектное пла-
нирование [21, 22].

4. Повторяющиеся провалы и возникновение 
значительных проблем на проектах по созданию 
общественной инфраструктуры представляют 
собой серьезную социальную проблему. Ничем 
нельзя оправдать постоянные неудачи инфра-
структурных мегапроектов на протяжении деся-
тилетий, поскольку строительные технологии се-
годня являются достаточно зрелыми. Такие же по 
масштабу или даже более крупные нефтегазовые 
мегапроекты стоимостью до $40 млрд достигают 
успеха. На практике было неоднократно доказано, 

что люди способны успешно реализовывать гло-
бальные мегапроекты. Для того чтобы повысить 
эффективность проектов по созданию обще-
ственной инфраструктуры, следует:

 выполнять оценку зрелости УП в государст-
венном секторе, как это практикуется в России [1];

 на законодательном уровне внедрять струк-
турированное сквозное обеспечение качества, 
как это делается в Норвегии [28];

 учитывать опыт Министерства земли, инфра-
структуры, транспорта и туризма Японии, прини-
мающего на работу сотни инженеров-строителей 
и инженеров по управлению строительством 

Источник: [24].

Рис. 2. Влияние предпроектного планирования на успех проекта
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и привлекающего в качестве консультантов авто-
ритетных профессоров.

5. Для повышения эффективности УП в орга-
низации рекомендуется проводить независимые 
исследования и разрабатывать соответствую-
щие методологии на уровне подразделений 

или компании в целом. В этой работе необходи-
мо руководствоваться принятыми в организа-
ции моделями зрелости управления проектами 
или моделями совершенства проектов (одной 
из лучших является модель совершенства про-
ектов IPMA). 

Окончание статьи читайте в следующем номере журнала.
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Нравится вам это или нет, но приказы уходят в прошлое, 
актуальными становятся переговоры.

Дж. Липман-Блюмен

1. ТРЕБОВАНИЯ К ЛИДЕРАМ ПРИ 

УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТНЫМ БИЗНЕСОМ

В моих предыдущих работах, посвященных 
управлению проектным бизнесом, были рассмо-
трены различные аспекты управления проектами 
(УП) в условиях договорных отношений между 
продавцами и покупателями, подрядчиками и за-
казчиками, а также между другими бизнес-парт-
нерами [4–14]. В данных публикациях я иду от 
внешней стороны вопроса — вовлеченных в про-
цесс организаций и взаимодействия между ни-
ми — к сути рассматриваемого направления 
(управления проектным бизнесом), от техниче-
ских и правовых проблем к тому, из чего фактиче-
ски складывается профессионализм при менед-
жменте проектов, выходящих за рамки компаний. 

В указанных материалах обсуждалось ситуа-
ционное управление проектами [4], были даны 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стили поведения, связующее лидерство, 
сети поставок, проект

Для управления проектным бизнесом в современных условиях необходимы как 

навыки менеджмента проектов, так и бизнес-навыки. К лидерам предъявляются 

определенные требования, выходящие за рамки организации и затрагивающие 

другие компании, включая клиентов и подрядчиков. Способность лидера при-

менять различные стили поведения, которые предлагает модель связующего 

лидерства, часто определяет успех проектов, а также коммерческий успех во-

влеченных в них компаний.
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рекомендации по использованию типологии про-
ектов [12]. С помощью данной типологии можно 
подготовиться к изменчивости проектов, каждый 
из которых уникален, принимая во внимание ряд 
различных аспектов. В частности, рассматрива-
лось, являются ли проекты прогнозируемыми или 
исследовательскими, единственными в своем 
роде или имеют аналоги и др.  

Один из аспектов типологии проектов — их 
разделение на внутренние и инициируемые за-
казчиками. Первые по сути являются центрами 
затрат для организации, а вторые — центрами 
прибыли для компании-подрядчика, они дают 
возможность использовать активы подрядчика 
и превращать их в проектные ресурсы компа-
нии-заказчика. Подрядчики могут образовывать 
сложные сети поставок, включающие множество 
вовлеченных компаний, в том числе генерально-
го подрядчика и субподрядчиков различных 
уровней. На рис. 1 представлена простая сеть, со-
стоящая из одного заказчика и пяти подрядчиков, 

распределенных по двум уровням. У каждой ком-
пании свои бизнес-интересы, и сделать так, чтобы 
все они работали как одна команда для достиже-
ния общей цели, — сложная задача, от решения 
которой зависит, будет проект успешным или по-
терпит неудачу.  

После обсуждения бизнес-аспектов проектов 
с точки зрения обеих сторон договорных отно-
шений — заказчика и подрядчика в указанной 
статье рассматривались вопросы профессиона-
лизма и квалификации менеджеров проектов, ко-
торые управляют не только проектом, но и дело-
выми отношениями с заказчиками, подрядчика-
ми, а также отмечался стремительный рост числа 
взаимодействий между компаниями [4].    

В настоящей статье мне хотелось бы соотне-
сти рассматриваемые вопросы с результатами 
работы в сфере связующего лидерства Дж. Лип-
ман-Блюмен1, которая была проделана начиная 
с 1990-х гг. [15] Дж. Липман-Блюмен выделяет 
три стадии развития лидерства: мы прошли две 

Рис. 1. Простая двухуровневая сеть поставок проекта 
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1 Информацию о Дж. Липман-Блюмен можно найти на сайте Школы управления Друкера Университета Claremont Graduate [3]. — Здесь и далее прим. авт.
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из них и в настоящее время вступаем в третью. 
На рис. 2 представлено изменение лидерства 
(и, как мы покажем далее, управления проекта-
ми) с течением времени. Рассмотрим указанные 
стадии.  

1. Физическая стадия. Лидеры вели за собой 
группы людей, отделенные от других групп 
естественными барьерами: горами, реками или 
просто огромными расстояниями. Главными 
для них были собственные сильные стороны 
и сильные стороны тех лиц, которые следовали 
за ними, а также использование ресурсов, огра-
ниченных указанными барьерами, наилучшим 
образом.  

2. Геополитическая стадия. Характеризова-
лась тем, что лидеры в основном конкурировали 
друг с другом. Естественные преграды были прео-
долены, и возникла необходимость в установлении 

искусственных барьеров для разграничения 
сфер влияния и обеспечения независимости 
и полномочий лидеров. На поведение людей 
в большей степени оказывали влияние идеоло-
гии, чем естественные ограничения, основное 
внимание уделялось различиям между людьми. 
При создании альянсов власть получали лидеры, 
имеющие большую экономическую и военную 
мощь.   

3. Связующая стадия. Связи формируются не 
только на основе общих интересов, но и общих 
ценностей, а также ввиду потребности предста-
вителей разных отраслей и культур в свободном 
перемещении. На данной стадии границы стано-
вятся проницаемыми, лидеры уделяют меньше 
внимания различиям между людьми и больше — 
общности и долгосрочным доверительным отно-
шениям. 

Источник: [15]. 

Рис. 2. Стадии развития лидерства
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Как можно увидеть на рис. 2, нельзя говорить 
о стабильном развитии лидерства: время от вре-
мени происходят скачки и оно идет быстрыми 
темпами, потом может случиться откат назад и 
переход на более ранние стадии (например, при 
возвращении к давно забытой политике изоляци-
онизма или национализма, использовании ста-
рых концепций «токсичными» лидерами). Тем не 
менее в долгосрочной перспективе данное раз-
витие в целом следует указанным стадиям.    

2. ТРИ СТАДИИ РАЗВИТИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ 

Управление проектами прошло аналогичное 
развитие со времени своего появления как дис-
циплины более 50 лет назад. Рассмотрим стадии 
подробно. 

2.1. Первая стадия: УП как практика, 

для которой актуальны закрытые навыки  

На данной стадии развития УП рассматрива-
лось как набор применяемых в проекте правил 
и навыков [12]. Считалось, что следование этим 
правилам и владение навыками обеспечивало 
достижение успеха независимо от особенностей 
проектной ситуации и контекста. Менеджеры 
проекта могли сосредоточиться непосредствен-
но на управлении им, причем проект преимуще-
ственно был изолирован от выполняющей его ор-
ганизации и других инициатив.  

Понятие, которое лучше всего характеризует 
данную стадию, — это «лучшая практика» — свое-
го рода «философский камень», обеспечивающий 
успех любого проекта в любой проектной ситуа-
ции. Часто сторонники соответствующих мето-
дов превращают их в идеологию или даже рели-
гию, принципам которой необходимо следовать 
всегда: и в тех случаях, когда это действительно 

приводит к успеху, и когда это неизбежно закан-
чивается неудачей. 

2.2. Вторая стадия: УП как практика, 

для которой актуальны открытые навыки 

Менеджерам проектов пришлось научиться 
проявлять большую способность к адаптации при 
использовании собственных навыков, а также ин-
струментов и методик. Ожидалось, что они будут 
выбирать между различными подходами (такими 
как модель «водопад», метод «набегающей вол-
ны», гибкие подходы) в зависимости от требова-
ний конкретной ситуации и предпочтений их 
команд. На данной стадии управление проекта-
ми по-прежнему рассматривалось как внутриор-
ганизационная практика, иногда осуществляе-
мая с привлечением внешнего снабжения для 
ликвидации нехватки ресурсов, при этом проек-
ты в рамках компании могли сообщаться при де-
фиците ресурсов (в этом случае они конкуриро-
вали между собой)2.  

Для второй стадии характерно применение 
ситуационных подходов, при которых гораздо 
меньшее значение имеет лучшая практика, и на 
первый план выходит некоторый набор инстру-
ментов: мы держим его наготове и при необходи-
мости можем воспользоваться подходящим ин-
струментом. Очевидное ограничение данного 
подхода связано с границами организации. Пе-
ред некоторыми менеджерами на этой стадии 
даже ставилась задача по преобразованию всей 
компании, но они не пытались оказывать влияние 
на заказчиков и подрядчиков.  

2.3. Третья стадия: УП выходит за границы 

компаний

Быстро растущая тенденция, характерная для 
данной стадии, заключается в том, что проекты 
не выполняются для целей самой организации, 

2 Примером подхода к УП, характерного для данной стадии, является шестая редакция Руководства к PMBOK. В данном стандарте не принимается во внимание, что проекты часто 

осуществляются не внутренними командами в собственных целях компании, а организациями-подрядчиками для компаний-заказчиков за вознаграждение [1].
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а осуществляются для заказчика за вознагражде-
ние [13]. Подрядчики могут создавать очень слож-
ные, динамичные и непрозрачные сети поставок 
проекта (Project Supply Network, PSN), и из-за мно-
гообразия бизнес-договоров и взаимоотношений 
в рамках этих сетей могут развиваться собствен-
ные движущие факторы — иногда это приносит 
выгоды проекту и выполняющей его организа-
ции, а иногда наносит им ущерб.

Внутренними проектами на первой и второй ста-
диях управлять было нелегко, однако на третьей 
стадии это определенно стало совершенно новой 
задачей. Для этого потребовался новый подход 
к лидерству, который Дж. Липман-Блюмен назва-
ла связующим лидерством. Это лидерство, выхо-
дящее за четко очерченные границы организа-
ции и проникающее в другие компании, которые 
выступают в качестве подрядчиков, субподрядчи-
ков и т.д., но также могут быть прямыми и косвен-
ными заказчиками. Управление проектным биз-
несом связано с высоким риском для всех вовле-
ченных в него сторон, и проблемы в одном из 
элементов PSN могут негативно повлиять на 
успех других игроков. 

Далее мы подробнее остановимся на основ-
ных составляющих модели Дж. Липман-Блюмен 
и рассмотрим, как различные способы поведения 
могут помочь менеджерам проектов руководить 
командами в рамках организации, осуществляю-
щей проект, и за ее пределами. 

3. МОДЕЛЬ СВЯЗУЮЩЕГО ЛИДЕРСТВА

Согласно модели Дж. Липман-Блюмен поле, 
в котором действуют лидеры, определяется дву-
мя характеристиками: различия между вовлечен-
ными сторонами и взаимозависимость между 
ними. 

Термин «различия» в данном случае отражает 
склонность лидеров рассматривать себя и соб-
ственных сторонников как отличных от всех 
остальных. В этой парадигме, предполагающей 
такое противопоставление («мы и они»), отличия 

от других людей и установленные границы служат 
не только для формирования представления о 
собственной индивидуальности, но и для оправ-
дания жестокости и агрессивного поведения по 
отношению к другим. Лидеры, движимые этими 
идеалами, выставляют себя героями, однако их 
действия часто выглядят нечестными по отноше-
нию к людям, не входящим в сферу их влияния.   

Все больше возрастает необходимость во вза-
имозависимости компаний, участвующих в управ-
лении проектами, но многим сложно принять 
этот факт. Благодаря данной взаимозависимости 
лидеры связываются с другими лидерами (воз-
можно, обладающими необходимыми для первых 
активами, которые те хотели бы задействовать, 
но, чтобы получить доступ к ним в мирное время, 
требуется терпение, взаимный обмен, сопережи-
вание и доверие), а также их последователями. 
Лидеры, для которых взаимозависимость важна, 
отстаивают идею, что разнообразие (социальное, 
культурное и т.д.) делает их сторонников сильнее, 
а не слабее. Для таких лидеров характерна ис-
кренность, ответственность и способность созда-
вать эффективные сообщества. Они не только 
стимулируют своих последователей к деятельно-
сти, но и делают их лучше в нравственном отно-
шении. Лидерами данного типа движет стремле-
ние лучше понимать самих себя, а также людей 
и организации, которыми они руководят, они эф-
фективно работают с другими лидерами, находя-
щимися на одном с ними уровне, и вместе форми-
руют сильные команды для успешного выполне-
ния общей задачи.  

4. СТИЛИ ПОВЕДЕНИЯ, ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ 

ЛИДЕРАМИ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛЕЙ

Модель связующего лидерства включает де-
вять типов поведения лидеров, которые они ис-
пользуют в той или иной степени для достижения 
своих целей. Дж. Липман-Блюмен объединяет их 
в три группы, каждая из которых включает три 
стиля.  
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1. Стили прямого воздействия:
 выражение своей подлинной сущности;
 соревнование;
 использование власти.

«Люди, выбирающие поведенческие стили 
данной группы, предпочитают решать собствен-
ные задачи единолично и напрямую (отсюда на-
звание группы). Три подгруппы предполагают по-
лучение удовлетворения от самовыражения при 
выполнении задачи, достижение превосходства 
над другими путем конкурентных действий, ис-
пользование власти, для того чтобы взять ответ-
ственность на себя и координировать всех и вся. 
Данные стили наиболее тесно связаны с характе-
ристикой «различия» и присущими ей выражени-
ями индивидуализма» [2].    

2. Стили использования средств (инструмен-
тов) достижения целей:

 индивидуальный стиль;
 социальный стиль;
 доверительный стиль.  

«Стили данной группы предполагают приме-
нение специальных дипломатических навыков, 
помогающих уменьшить трения и разногласия, 
которые возникают при взаимодействии между 
людьми и группами, имеющими разные интере-
сы. Три стиля в рамках группы подразумевают ис-
пользование лидерами их личных сильных сто-
рон для привлечения последователей, создание 
социальных объединений, сетей и работу с по-
мощью них, а также донесение до других людей 
различных аспектов собственного видения. Дан-
ные стили предпочитают лица, рассматривающие 
самих себя и других в качестве инструментов для 
достижения организационных целей» [2].

3. Стили формирования отношений:
 сотрудничество;
 содействие;
 шефство.

«К стилям поведения данной группы прибега-
ют люди, предпочитающие работать над задачами, 
решаемыми группами, и помогать другим в дости-
жении их целей. Три стиля предполагают, что ис-
пользующие их лидеры получают удовлетворение 

от того, что способствуют достижениям других лю-
дей и наблюдают за ними, играют вспомогатель-
ную роль, помогая другим выполнить их задачи, 
содействуют им в этом, а также работают в коман-
де, сотрудничают с другими при решении задач, 
стоящих перед группами людей» [2]. 

На рис. 3 представлены стили трех рассмо-
тренных групп.

Дж. Липман-Блюмен описывает эти девять сти-
лей следующим образом.

 Выражение своей подлинной сущности: 
«Люди, предпочитающие данный стиль, имеют 
высокий уровень личной мотивации. Они не 
ждут, что другие помогут им, а ищут собственную 
мотивацию и руководствуются своими стандарта-
ми совершенства. Даже когда кто-то убеждает их 
в том, что они достаточно хорошо сделали свою 
работу, такие люди испытывают неудовлетворен-
ность, особенно если не чувствуют, что приложи-
ли максимум усилий. Они любят ощущение неза-
висимости, которое является следствием того, 
что им не нужно полагаться на других, контроли-
руют себя сами и решают задачи таким образом, 
что это позволяет им почувствовать интеллекту-
альную и творческую свободу. Ресурсы для реше-
ния любой стоящей перед ними задачи они ищут 
внутри себя. Им интересны задачи, которые явля-
ются настоящим вызовом для них, и при этом не-
важно, получат ли они какое-либо внешнее воз-
награждение: достаточно того, что они выполнят 
задачу хорошо. Они знают, что необходимо сде-
лать, и обычно могут донести свое видение до 
других» [15].

 Соревнование: «Люди, предпочитающие 
данный стиль, получают огромное удовольствие, 
если выполняют задачу лучше всех. Для них важно 
быть самыми лучшими. Конкурентная борьба за-
ставляет их сделать все возможное, пробуждает 
в них желание действовать. Часто, если ситуация 
не предполагает элемента соревновательности, 
они теряют к ней интерес. Для того чтобы избежать 
этого, они часто превращают в состязание ситуа-
ции, не предполагающие соперничества. Если 
они не побеждают, то испытывают разочарование, 
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однако не утрачивают оптимизм. Такие люди про-
буют снова и снова до тех пор, пока не добивают-
ся успеха» [15].

 Использование власти: «Люди, выбирающие 
данный стиль, предпочитают лично отвечать за 
все: повестку дня, задачи, мероприятия, сотрудни-
ков, ресурсы. Их привлекают руководящие долж-
ности, придающие особый смысл и значимость 

их деятельности. В ситуациях, при которых от них 
требуется следовать за лидером, они проявляют 
гораздо меньшую заинтересованность, т.к. обычно 
думают, что способны на большее, чем этот лидер. 
У них хорошо получается координировать и орга-
низовывать людей и мероприятия. Они знают, как 
захватить ресурсы и использовать их, чтобы взять 
все под контроль и достигнуть поставленных 

Рис. 3. Стили поведения, используемые лидерами для достижения целей
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целей. Чаще всего они понимают, что необходимо 
делегировать выполнение задач другим, и дей-
ствуют в соответствии с этой необходимостью. Тем 
не менее при делегировании они склонны кон-
тролировать конечный результат. Поскольку такие 
люди не передают ответственность за выполне-
ние задачи другим, они достаточно внимательно 
следят на делегированной деятельностью» [15].

 Индивидуальный стиль: «Люди, предпочита-
ющие данный стиль, склонны использовать в ка-
честве инструментов для достижения успеха свои 
личностные качества, ум, остроумие, юмор, обая-
ние, внешние данные, семейное происхождение 
и прошлые достижения. Благодаря их обаянию 
другие люди обычно помогают им в выполнении 
задач. Они очень выразительны, обладают спо-
собностью к публичным выступлениям, умеют 
правильно выбрать момент и преподнести себя 
таким образом, чтобы донести суть и важность 
собственной задачи до других. Они проявляют 
себя нелогичным или неожиданным образом, 
из-за чего как их сторонники, так и противники 
оказываются застигнутыми врасплох, часто они 
отвергают разумные доводы других людей и со-
средотачивают внимание исключительно на соб-
ственных эмоциях. Выбирающих данный стиль 
нередко считают харизматичными, т.к. их личное 
обаяние и остроумие привлекают других на их 
сторону. Обычно они очень убедительны, облада-
ют отточенными навыками переговоров и по-
средничества и используют их для разрешения 
конфликтов» [15]. 

 Социальный стиль: «Лидеры, использующие 
данный стиль, привлекают для выполнения тех 
или иных задач людей, имеющих необходимые 
для этого специальные навыки или опыт. Они лю-
бят действовать через других и всегда принимают 
во внимание связи между людьми и задачами, хо-
рошо помнят о способностях, знаниях всех людей, 
которых встречали, сохраняют их контакты и мо-
гут легко связать их с нужными людьми для реше-
ния подходящей задачи. У них хорошо развиты 
дипломатические навыки и умение устанавливать 
связи, они поддерживают контакт с огромным 

количеством людей, которые чувствуют, что их 
помнят, хорошо к ним относятся и готовы помочь. 
Они охотно сводят нуждающихся в помощи с 
теми, кто в данной ситуации может ее оказать. 
Для получения нужной информации они с боль-
шей вероятностью позвонят кому-то, чем пойдут 
в библиотеку или обратятся к базе данных и будут 
искать эту информацию самостоятельно. Их база 
данных — это их сеть контактов» [15]. 

 Доверительный стиль: «Люди, предпочитаю-
щие данный стиль, знают, как заставить других 
почувствовать, что они на них рассчитывают. Уве-
ренность таких лидеров в других порождает у тех 
особое ощущение, что они могут выполнить зада-
чу даже при отсутствии соответствующего опыта. 
Они поручают свои цели и задачи другим людям 
и верят, что те реализуют все так же хорошо, как 
сделали бы они сами, или даже лучше. При этом 
обычно они ожидают, что выполняющий задачу 
человек сделает все при минимальном надзоре. 
При таком доверительном поведении руководи-
теля сотрудник, на которого лидер полагается, ча-
сто чувствует воодушевление, однако в самом на-
чале может хотеть более ясных указаний и реко-
мендаций. Тем не менее приверженцы данного 
стиля превосходно умеют раскрывать лучшие ка-
чества других людей. Чаще всего они ожидают, 
что все вокруг будут помогать им в решении их 
задач. Они в меньшей степени вовлечены в про-
цесс, чем лидеры, предпочитающие предыдущий 
стиль (т.е. использующие социальные инструмен-
ты и подбирающие нужного человека для выпол-
нения конкретной задачи), т.к. полагают, что люди 
сами стремятся оправдывать собственные боль-
шие ожидания» [15]. 

 Сотрудничество: «Людям, придерживаю-
щимся данного стиля, нравится работать совмест-
но с другими: это может быть как один коллега, 
так и целая команда. Когда перед ними встает ка-
кая-либо задача, их первая реакция — пригласить 
кого-то еще к участию. Совместные с другими 
действия увеличивают их энтузиазм. Обычно они 
стараются не работать в одиночку, т.к. это не при-
носит им удовлетворения. При работе с другими 
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им нравится дух товарищества и ощущение при-
надлежности к группе и приверженности ее це-
лям. Они готовы сделать свою часть работы, но 
ожидают получить справедливое вознагражде-
ние. Если команда не достигает цели, то они берут 
на себя надлежащую долю ответственности» [15].

 Содействие: «Люди, отдающие предпочте-
ние данному стилю, действуют «за кулисами» и та-
ким образом помогают другим достигать целей. 
Они получают удовольствие от того, что хорошо 
делают свою часть работы и люди или группы «на 
сцене» достигают успеха. Они знают, что таким об-
разом вносят свой вклад в этот успех, и это дает 
им приятное чувство выполненного долга. Они 
считают себя партнерами лиц, выполняющих за-
дачи, однако понимают, что большая роль в этом 
отводится все-таки данным лицам. Им нравится 
участвовать в важных начинаниях, часто они ра-
ботают на добровольных началах, чтобы помочь 
людям, цели которых вызывают уважение» [15].   

 Шефство: «Люди, выбирающие данный 
стиль, испытывают ощущение хорошо выполнен-
ной работы, когда их подшефные (те, кому они со-
действуют) достигают успеха. Они хорошие на-
ставники, подбадривающие и направляющие дру-
гих. Они рады убеждать, направлять, хвалить от-
дельных лиц или группы людей, но сами не прини-
мают участие в процессе, даже «за кулисами». Им 
больше нравится быть наблюдателями, поддержи-
вать тех, кто выполняет задачу, чем непосред-
ственно участвовать в ее выполнении. Чувство 
гордости за успех других — достаточная награда 
для них, им не нужно признание их вклада» [15].   

5. ПРАКТИЧЕСКИЕ ПРИМЕРЫ 

ИСПОЛЬЗОВАНИЯ МОДЕЛИ 

5.1. Пример 1: совместная работа двух 

лидеров — идеальное совпадение их стилей 

поведения

С помощью инструментов, представленных 
в материалах Института связующего лидерства 

(Connective Leadership Institute) [2], можно точно 
определить поведенческие предпочтения и силь-
ные стороны лидера и сопоставить их с органи-
зационными требованиями, а также с желаемым 
поведением для этого лица. На рис. 4 представ-
лен пример использования данных инструмен-
тов для оценки стилей поведения двух лидеров. 
Как можно увидеть, данные лидеры имеют схо-
жие оценки приверженности семи из девяти сти-
лей — в соответствующих областях у них присут-
ствует взаимопонимание и чувство общности. 
Однако их предпочтения по двум стилям — «Ис-
пользование власти» и «Содействие» — различа-
ются. Они работали наиболее эффективно, когда 
лидер 1 являлся вышестоящим по отношению к 
лидеру 2 руководителем и мог использовать свое 
умение принимать правильные решения, а лидер 
2, в свою очередь, был на вторых ролях, оказы-
вал поддержку лидеру 1 и помогал сотрудникам, 
которые ощущали недостаточное внимание по-
следнего.     

5.2. Пример 2: несоответствие между 

поведенческими предпочтениями 

лидера и организационными 

требованиями

На рис. 5 представлен еще один пример 
оценки стилей поведения лидера. Как можно 
увидеть, наблюдается существенное расхожде-
ние между стилями, которые предпочитает ли-
дер, и стилями, использование которых ценится 
и поощряется в организации. Предпочтения ли-
дера и организационные ожидания относитель-
но применяемых им стилей близки только в 
двух случаях.       

Это яркий пример нарушения равновесия 
между затрачиваемыми усилиями и вознагражде-
нием (Effort-Reward Imbalance, ERI) с точки зрения 
лидера: он рассматривает использование указан-
ных стилей в качестве собственного вклада в ра-
боту, но чувствует, что организация не поощряет 
это. В психологии поведения на рабочем месте 
существует общепризнанная точка зрения, что 
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сочетание ERI и общего утомления приводит 
к синдрому профессионального «выгорания», 
и именно от этого страдал лидер в приведенном 
примере.  

В случае сети поставок проектов менеджеры 
сталкиваются с дополнительными сложностями: 
можно представить, что сотрудничающие лидеры 
(см. рис. 4) находятся в разных организациях или 
обязаны учитывать разные бизнес-интересы, 
а поведение отдельного лица не соответствует 
ожиданиям не его собственной организации, 
а сети в целом.   

6. ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ СВЯЗУЮЩЕГО 

ЛИДЕРСТВА В СЕТЯХ ПОСТАВОК ПРОЕКТА

Проблемы, с которыми сталкиваются лидеры 
в современных сетях поставок проекта, выходят 
за корпоративные границы. Во многих организа-
циях используются такие концепции, как «agile-
трансформация», «лидерство как служение», «са-
моорганизующиеся группы», но обычно они рас-
сматриваются как внутренние, ограниченные 
рамками предприятия. С учетом явно выражен-
ных тенденций к увеличению объема работы 

Рис. 4. Оценка приверженности стилям поведения двух лидеров, успешно работающих вместе
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и замены внутриорганизационных проектных ко-
манд подрядными организациями и командами, 
в состав которых входят сотрудники из разных 
компаний (каждый из которых имеет свои особые 
бизнес-интересы), становятся очевидны новые 
трудности, к которым менеджеры проектов не го-
товы в достаточной мере. Данные трудности свя-
заны с коммерческими, правовыми вопросами 
(в особенности когда речь идет о PSN, охватываю-
щих разные страны с различным законодательст-
вом), а также организационными и вопросами меж-
личностного взаимодействия. Приведу несколько 
примеров из проектов, которые я наблюдал.

 Ру ководитель со стороны заказчика ожи-
дал, что менеджер проекта подрядчика привне-
сет в проект явно выраженный стиль «Использо-
вание власти» и преодолеет сопротивление пер-
сонала организации, с которым руководитель не 
мог справиться.  Вместо этого менеджер приме-
нил стиль «Выражение своей подлинной сущно-
сти» — руководствовался собственными эксперт-
ными знаниями технического специалиста и со-
средоточился на поиске технических решений. 
Несмотря на то что найденное решение было хо-
рошим, его внедрение оказалось невозможным 
из-за отказа персонала принять его.  

Рис. 5. Оценка приверженности лидера стилям поведения и организационных требований в отношении них
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 Для обеспечения прибыльности проекта 
с фиксированной ценой его менеджер использо-
вал ярко выраженный стиль «Соревнование» в 
отношении сотрудников заказчика. Разработан-
ное решение было внедрено, но своим поведени-
ем менеджер проекта со стороны подрядчика на-
нес организации-заказчику серьезный урон, что 
привело к высокой текучести кадров в течение 
следующих нескольких месяцев. С учетом стои-
мости найма сотрудников на замену уволившим-
ся проект стал абсолютно нецелесообразным 
с экономической точки зрения.

 Молодой менеджер проекта отдал работу 
на аутсорсинг, надеясь получить содействие не 
только в решении технических вопросов, но и в 
организации проекта. Менеджер проекта со сто-
роны подрядчика не смог наладить отношения 
с коллегами на стороне заказчика и при сущест-
венных задержках выполнения работы заказчи-
ком обнаружил, что возникли дополнительные 
затраты, которые нельзя было компенсировать, 
выставив счет заказчику. В итоге это привело 
к тому, что подрядчик понес убытки.     

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Когда эксперты в области управления проек-
тами обсуждают аспекты данной дисциплины, 
связанные с лидерством, под проектами обычно 
понимаются внутриорганизационные инициати-
вы. Такое положение вещей можно соотнести со 
второй стадией лидерства. Тенденцию к выходу 
проектов за корпоративные границы и их выпол-
нению посредством сложной сети поставок мож-
но считать причиной для перехода на следующую 
ступень — третью стадию, которую Дж. Липман-
Блюмен называет связующей. На данной стадии 
сети организаций распределяют риски и возмож-
ности, а на смену соревновательным стилям по-
ведения приходят налаживание связей и сотруд-
ничество. 

Сформировать культуру, при которой на 
первый план выходит успешное выполнение 
задач, а не конкуренция, смогут только те ме-
неджеры, которые сумеют сделать этот следую-
щий шаг и стать менеджерами проектного биз-
неса. 
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1. ПОТЕРЯ ПРЕИМУЩЕСТВ 

ОТ МАСШТАБИРУЕМЫХ ПРОЦЕССОВ

Недавно на совещании, посвященном работе 
с клиентами, мой знакомый руководитель (топ-
менеджер компании с оборотом в €50 млрд) ска-
зал: «Я понимаю, почему вы думаете, что наши 
конкуренты — это компании с таким же бизне-
сом, как у нас, т.е. выпускающие так называемые 
товары повседневного спроса» (до этого я упомя-
нул название их самого главного конкурента). 
«На самом деле, — продолжил он, — это огром-
ная масса небольших инновационных брендов, 
и их больше не сдерживают барьеры на пути уве-
личения масштаба даже на глобальном уровне». 
Казалось бы, компанию-гиганта не удастся обой-
ти ни одному участнику рынка. Однако такая ком-
пания оказалась уязвима перед множеством не-
больших предприятий, использующих бизнес-мо-
дель «длинный хвост» (например, выпускающих 
хлеб ручной работы или мыло местного произ-
водства). 

В условиях цифровой экономики большой 
размер компании уже не гарантирует, что она 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: транзакции, цифровые инструменты, про-
цессы, иерархические структуры, принятие решений, взаимо-
действие

В результате автоматизации при совместной работе мы стали применять не-

естественные для человека способы взаимодействия — осуществлять так на-

зываемые транзакции. Однако благодаря цифровым инструментам то, как мы 

работаем и обмениваемся информацией, изменяется и неожиданным образом 

приближается к естественным процессам. Как ни парадоксально, из-за разви-

тия технологий организации, команды и проекты снова становятся ориентиро-

ванными прежде всего на человека.  

Робертс Дэйл — вице-президент по профессиональным 

услугам компании Clarabridge, ранее работал в компа-

ниях Artesian Solutions и Cognos, признанный авторитет 

в области «больших данных» и аналитики по версии про-

фессиональной организации Analytics Week. Автор ряда 

публикаций в изданиях, посвященных бизнесу и техно-

логиям, в том числе в журналах Wired and ClickZ, а также 

книг (Великобритания)

ЦИФРОВЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ СОЦИАЛЬНОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ НА РАБОЧЕМ МЕСТЕ: 

ЛЮДИ ВАЖНЕЕ ПРОЦЕССОВ

НОВЫЕ ИДЕИ
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находится в безопасности. Неповоротливые ги-
ганты постепенно вытесняются с рынка. Еще де-
сятилетие назад сферу финансовых услуг пред-
ставляли всего лишь несколько компаний-гиган-
тов, а сейчас их благополучию угрожают не-
большие новаторские организации, которые 
принято называть альтернативными банками. 
Ожидаемой реакцией на это со стороны круп-
ных компаний, зарекомендовавших себя на рын-
ке, стала попытка купить или поглотить новых 
игроков, но они серьезно ошиблись в расчетах. 
В целом компаниям-гигантам свойственно при-
обретать технологии, покупателей, бренды, но 
в данном случае они не приняли во внимание 
важнейшую характеристику этих новых игро-
ков — их гибкость.  

В настоящее время конкурентные преимуще-
ства связаны скорее с организацией бизнеса, 
коммуникациями и поведением компаний, чем 
с особенностями их продуктов, услуг и использу-
емых технологий. Вопросы, касающиеся челове-
ческого взаимодействия, важнее, чем связанные 
с веб-сайтами и мобильными приложениями.

2. ИЗМЕНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Развитие электронного взаимодействия меж-
ду людьми достигло переломного момента. Дан-
ное взаимодействие происходит в цифровой сре-
де, оно повсеместно, осуществляется мгновенно 
и непрерывно, поддается анализу и доступно для 
поиска. Если оставить в стороне жизненно важ-
ные вопросы неприкосновенности частной жиз-
ни, то можно сказать, что самым успешным ин-
струментом социального взаимодействия, а так-
же проводником изменений является соцсеть 
Facebook. Однако полезные функции социальных 
инструментов намного шире. В книге Б. Солиса 
The Conversation Prism [3], оформленной с по-
мощью инфографики, приводятся сотни инстру-
ментов, способствующих разнообразному каж-
додневному взаимодействию между людьми: 

от организации мероприятий до краудфандинга. 
Что бы ни потребовалось сделать группе людей, 
они могут осуществить это онлайн или с помощью 
приложения. 

Такие бизнес-инструменты, как корпоратив-
ный мессенджер Slack, коренным образом изме-
нили характер нашего взаимодействия на рабо-
чем месте, аналогичным образом Facebook изме-
нил то, как мы поддерживаем личные отношения. 

Прилагательное «социальный» относится к об-
ществу (например, социальная группа). Компа-
нии и проекты — это социальные структуры, они 
представляют собой группы людей, организован-
ные для достижения общей цели (например, эко-
номической).     

Благодаря социальным инструментам на пред-
приятиях устанавливаются новые нормы поведе-
ния сотрудников на рабочем месте. Для коммуни-
кации им не требуется быть в одной комнате или 
даже в одном здании. Я веду активную консульта-
ционную деятельность, и в настоящее время в 
каждом совещании, скорее всего, будет прини-
мать участие хотя бы один человек, одетый в пи-
жаму, что стало возможным благодаря конфе-
ренц-связи. Очные встречи по-прежнему важны 
для налаживания партнерских отношений, но они 
всего лишь часть целого комплекса используе-
мых инструментов. Тем не менее совсем недавно 
мы с коллегой проделали путь более чем в 200 км 
для встречи с командой из семи человек и в ре-
зультате обнаружили, что только один из них не-
посредственно присутствовал на совещании, а 
все остальные принимали в нем дистанционное 
участие с помощью телефона для конференц-свя-
зи, занимающего совсем немного места в центре 
стола.      

Еще десять лет назад я настоятельно реко-
мендовал, а иногда даже настаивал на том, что-
бы при управлении проектами участники нахо-
дились в одном месте и использовался проект-
ный офис. Сегодня естественный ритм коммуни-
каций в проекте едва ли замедляется, даже ког-
да члены команды находятся в разных часовых 
поясах. 
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3. СИСТЕМЫ, ОРГАНИЗОВАННЫЕ 

С ПОМОЩЬЮ ПРОЦЕССОВ

До появления инструментов социального вза-
имодействия компьютеризация играла очень не-
большую роль в формировании связей между 
людьми. Компьютерные мощности (кроме элек-
тронных писем и SMS-сообщений) были направ-
лены исключительно на выполнение цепочки за-
дач и работ, в результате которых появлялись ус-
луги или продукты. 

Ведение бизнеса обеспечивалось с помощью 
автоматизированного, прогнозируемого и повто-
ряемого процесса. В результате повышения эф-
фективности из-за использования программного 
обеспечения для процесса управления компании 
сокращали издержки, получали конкурентные 
преимущества, добивались роста или даже лиди-
рующего положения на рынке. Это был мир, в ко-
тором главную роль играли процессы.   

К началу XXI в. все затратные, повторяющиеся 
и порождающие ошибки процессы были отданы 
на аутсорсинг, подверглись офшорингу и реорга-
низации. Благодаря этому возник беспрецедент-
ный спрос на программное обеспечение для пла-
нирования ресурсов предприятия (Enterprise Re-
source Planning, ERP) и услуги таких огромных ком-
паний по предоставлению ПО, как Oracle, SAP, а так-
же соответствующих подразделений IBM и Microsoft.      

Постоянно сокращалось время осуществле-
ния деятельности и технологического цикла, 
устранялись непредвиденные ситуации. Целью 
подхода «Шесть сигм», разработанного компани-
ей Motorola в 1980-х гг., стало такое уменьшение 
этих ситуаций, при котором в 99,99966% случаев 
у продуктов нет никаких дефектов (это всего 
лишь 3,4 дефекта на 1 млн изделий).    

4. МЕНЕДЖМЕНТ, ОРИЕНТИРОВАННЫЙ 

НА ПРОЦЕССЫ, А НЕ НА ЛЮДЕЙ

Между тем компании продолжали придер-
живаться указанного подхода и в конце концов 

совсем упустили людей из виду. Заказчики и со-
трудники отошли на второй план. Предприятия 
увеличивались в размере, но их организация ста-
новилась все сложнее.    

Старший партнер компании Boston Consulting 
Group (BСG) И. Морье в своей статье Smart rules: 
six ways to get people to solve problems without 
you [7] («Разумные правила: шесть способов за-
ставить людей решать проблемы без вашего уча-
стия») рассказывает о разработанном в организа-
ции так называемом показателе сложности. Ав-
тор отмечает, что в компаниях США и стран Евро-
пы процессы отрицательно влияют на произво-
дительность предприятий, а не повышают ее. 
Фактически в 20% наиболее сложных организа-
ций менеджеры посвящают 40% своего времени 
подготовке отчетов и 60% — координации сове-
щаний. На работу с командами и заказчиками у 
них почти не остается времени. Это связано с тем, 
что за последние 15 лет в каждой из этих компа-
ний в среднем в 3,5 раза увеличилось число орга-
низационных процедур, вертикальных уровней, 
специальных структур, предназначенных для 
обеспечения взаимодействия сторон, координа-
ционных органов, а также случаев, когда для при-
нятия решений необходимо одобрение вышесто-
ящего руководства [7].

Данный показатель упоминается также в книге 
директора компании futurethink Л. Боделл Kill the 
company: end the status quo («Убить компанию: 
конец статус-кво») [2]. Автор рассказывает о сво-
ем опыте общения с предприятиями, которые так 
увлеклись собственными процедурами, что по-
зволили организационным процессам сформиро-
вать их корпоративную культуру, эффективную 
и подконтрольную, но в то же время лишенную 
гибкости. В такой культуре не поощрялось твор-
ческое мышление. Процессы и процедуры, ис-
пользуемые для повышения эффективности и 
производительности, не способствовали обдумы-
ванию того, что привело к застою в бизнесе. Ком-
пании застыли в развитии, в то время как клиен-
ты, которых они обслуживали, продолжали изме-
няться [2]. 
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5. ЗАКАЗЧИКИ, ГОЛОСУЮЩИЕ ПРОТИВ 

ПРОЦЕССОВ

Повышенное внимание к организационным 
процессам в итоге привело к появлению компью-
терных систем для осуществления взаимодей-
ствия с заказчиками. В интересах повышения эф-
фективности компании разработали системы ор-
ганизации взаимоотношений с клиентами (Cus-
tomer Relationship Management, CRM).

Однако взаимодействие с заказчиками нельзя 
смоделировать на основе графика последова-
тельности операций по их обслуживанию: про-
цесс оказания услуг предполагает слишком много 
взаимосвязей, решений и ожиданий. Дж. Кобер, 
автор книги Wonderful World of Customer Service 
at Disney («Прекрасный мир обслуживания клиен-
тов в компании Disney»), описывает проблему, ко-
торая возникает при попытке построить органи-
зационный процесс для обеспечения такого же 
легендарного уровня оказания услуг, как в дан-
ной компании. В этом случае «лидеры обычно 
склонны к тому, чтобы выявить и опробовать все 
возможные способы поведения, которые их со-
трудники должны демонстрировать при работе 
с клиентами. Данный подход ошибочен, и тому 
есть две важные причины. Во-первых, действия 
сотрудников воспринимаются как выученные за-
ранее, неискренние. Во-вторых, невозможно 
определить абсолютно все возможные способы 
поведения отдельных лиц в непредвиденных об-
стоятельствах в будущем» [6]. Автор отвергает 
подход, при котором главная роль отводится про-
цессам, т.к. в этом случае клиенты (посетители) не 
получают того, чего они ожидали от одного из са-
мых любимых брендов в мире: открытости, ис-
кренности, человеческого взаимодействия.

По мере все большего внедрения CRM-систем 
недовольство данным подходом возрастало: тен-
денция ко все большему распространению дан-
ных систем коррелировала с тенденцией сниже-
ния удовлетворенности клиентов. Организацион-
ные процессы вышли за пределы компаний, и кли-
енты стали против своей воли вовлекаться в них, 

что им не слишком понравилось. Отношение к че-
ловеку как предмету воздействия в ходе реализа-
ции процесса способствует объективации, а не гу-
манизации, и если работодатели получали свои 
выгоды от такого положения вещей, то их клиен-
ты — нет. Например, они не видели никаких при-
чин того, почему они должны соглашаться быть 
частью процесса продаж какой-либо компании. 
Вообще словосочетание «цикл продаж» говорит 
об одностороннем подходе к взаимодействию 
с клиентами, т.к., с точки зрения последних, безус-
ловно, это цикл покупки. Фактически же клиенты 
даже не были уверены, что они хотят быть вовле-
ченными в какой бы то ни было цикл. После покуп-
ки клиенты становились объектом еще большего 
воздействия. При сервисном обслуживании (кли-
ентской поддержке) покупатели обычно направля-
ются к специалистам, мотивированным к достиже-
нию высокого показателя решения проблем при 
первом обращении (First Call Resolution, FCR). Ис-
пользование таких измеримых показателей, как 
FCR, может легко привести к неожиданным по-
следствиям и злоупотреблениям. Например, если 
проблема клиента не решена и он обращается в 
поддержку снова, то после долгого периода ожи-
дания и прослушивания сообщений на автоответ-
чике о важности его звонка клиент может обнару-
жить, что ему нужно объяснять все с самого нача-
ла (в таком случае показатель FCR не снижается).  

Вскоре клиенты начали уставать от все возраста-
ющего числа транзакционных взаимодействий. 
Компании по инерции продолжали следить за тем, 
чтобы задачи были помечены как выполненные, 
процессы завершались и показатели были хороши-
ми. Когда клиенты начали уходить, демонстрируя 
тем самым свое отношение к происходящему, ком-
пании внимательно посмотрели на собственные си-
стемы и признали, что они строили их исключитель-
но исходя из собственных интересов. Эту проблему 
сформулировал Л. Герстнер, возглавлявший компа-
нию IBM с 1993 г. по 2002 г. В книге Г. Рейнгольда 
Smart Mobs («Умная толпа») приводятся слова 
Л. Герстнера, обращенные к бизнес-лидерам, о не-
обходимости сосредоточиться не на транзакциях, 



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(56)2018

Робертс Д.

а на взаимодействии. Известно высказывание Л. Гер-
стнера о том, что технологии — это легкая часть ра-
боты, однако еще более важным является то, что 
«сложная часть представляет собой разработку но-
вых концепций для моделей управления» [8, с. 17].

6. ДЕЙСТВИЕ, ТРАНЗАКЦИЯ, 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ 

На заключение Л. Герстнера о том, что нам сле-
дует отказаться от транзакций, можно посмотреть 
с точки зрения информатики. Информатика в чис-
ле прочего занимается вопросами поиска и рас-
пространения организационной информации, 
а также связанными с этим способами взаимодей-
ствия людей. В статье У.Ф. Иди из Университета 
Пердью (Индиана) 1973 г., основанной на работе 
философа и психолога Дж. Дьюи и политолога 
А. Бентли, выделяются три формы коммуника-
ции: действие, транзакция и взаимодействие [4] 
(см. рисунок). Рассмотрим их более подробно.     

Коммуникация в форме действия описывается 
как акт, в который вовлечены независимые дей-
ствующие лица. Иногда он заключается в том, что 
одна сторона просто делает что-то другой, и тогда 
это напоминает ситуацию, когда раздраженный 
родитель говорит своему ребенку: «Потому что я 
так сказал». Конечно, это не похоже на стратегию 
коммуникаций, укрепляющую отношения или 

способствующую добровольному сотрудничеству 
группы людей в течение хоть какого-то времени.   

Коммуникация в форме транзакций характери-
зуется в работе У.Ф. Иди [4] как функциональная. 
На одних этапах она имеет вид активных запросов, 
на других не используется. В долгосрочной пер-
спективе такой нерегулярный коммуникационный 
обмен является достаточным для того, чтобы под-
держивать отношения с большей частью отдель-
ных лиц. Слово «достаточный» здесь означает «не-
обходимый минимум». Транзакции описывают не-
глубокие, имеющие ряд ограничений отношения 
компаний с их клиентами, а также с персоналом.

С точки зрения информатики взаимодейст-
вие подразумевает обоюдную коммуникацию, 
включая проявления эмпатии. Цель взаимодей-
ствия — объединение с другими людьми, при 
этом ожидания, прогнозы и поведение участни-
ков определяются не индивидуальными, а со-
вместными потребностями.  

7. СИСТЕМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Клиенты устали играть функциональную роль 
в транзакциях и неожиданным образом получили 
инструменты, позволяющие влиять на взаимо-
действие с компаниями. Они пишут сообщения 
в Twitter, размещают обзоры и посты в социаль-
ных сетях. Рекламную кампанию телевизора 

Рисунок. Действие, транзакция, взаимодействие

ВзаимодействиеДействие

Транзакция

Транзакция
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стоимостью в тысячу долларов, на которую были 
потрачены миллионы, может поставить под угро-
зу всего один покупатель, указавший в своем об-
зоре на то, что слотов HDMI недостаточно.

Соотношение сил изменилось навсегда. Кли-
енты получили доступ к такому же объему инфор-
мации, что и корпорации, и такое же право голо-
са. При наличии онлайн-обзоров и сайтов для 
сравнительного анализа цен перед компаниями 
встала задача найти новый способ конкуренции: 
основанный не на ценах, продуктах и маркетин-
говых бюджетах, а на более глубоких, эмпатиче-
ских отношениях с клиентами.           

8. УПРАВЛЕНИЕ КАК ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Компаниям пришлось признать, что транзак-
ции следует заменить на взаимодействие, однако 
изменений также потребовали бизнес-процессы: 
ими необходимо было управлять, развивать и 
улучшать их, а также устранять проблемы, если 
они в них возникали.

Тогда на первый план вышло принятие решений. 
В рамках организаций соответствующий подход 
предполагает, что необходимо наблюдать за про-
цессами и контролировать их. В самом простом слу-
чае принятие решений можно описать как процесс, 
включающий определение проблемы, составление 
списка возможных решений, выбор оптимального 
и его реализацию. При более близком рассмотре-
нии можно заключить, что все это предполагает ряд 
взаимодействий. Решения требуют сбора информа-
ции о рассматриваемом вопросе, анализа, обсужде-
ния и обдумывания перед вынесением окончатель-
ного заключения и реализацией.       

9. УПРАВЛЕНИЕ, ОСНОВАННОЕ 

НА ВЗАИМОДЕЙСТВИИ В РАМКАХ 

ИЕРАРХИЧЕСКОЙ СТРУКТУРЫ

Самый распространенный метод принятия 
решений (а также организации данного процесса 

и управления им) основан на иерархических 
уровнях компании. Иерархия может устанавли-
ваться по функциональному признаку (выделе-
ние отделов маркетинга, продаж, финансов), на 
основе того или иного продукта или услуги или, 
как это часто бывает в сфере финансовых услуг, 
отдельной категории клиентов. В качестве приме-
ра можно привести компанию Barclays, в которой 
есть подразделение, отвечающее за оказание 
банковских услуг физическим лицам, и отдел об-
служивания корпоративных клиентов. Кроме 
того, при формировании иерархических уровней 
большую роль играет географическая структура 
компании. Иерархия часто организована таким 
образом, что различные региональные структуры 
могут осуществлять управление независимо от 
места их расположения. 

Решения принимают руководители на различ-
ных уровнях иерархии, в данном случае можно 
говорить о точках принятия решений. Высшее ру-
ководство, подчиняющееся совету директоров 
и акционеров, находится на верхнем уровне.       

Управление, основанное на взаимодействии 
в рамках иерархической структуры, предполага-
ет, что единственный поток информации движет-
ся снизу вверх по организационной структуре до 
тех пор, пока не достигнет нужной точки (в кото-
рой принимается решение), а затем начинает 
движение вниз. 

10. ЗНАНИЯ И ОПЫТ ВНЕ ИЕРАРХИИ

Во времена, когда иерархическая структура 
была эффективна, можно было предположить, 
что руководитель инженерного отдела раньше 
был простым инженером, начальник смены на за-
воде — механиком, а портной до этого пять лет 
проработал подмастерьем. Если нужно было при-
нять важное решение, то чем выше по иерархии 
мы поднимались, тем больше знаний и опыта ис-
пользовалось. Сегодня это не так. Окружающие 
нас условия меняются слишком быстро. К 2018 г. 
сеть Facebook, которой 15 лет назад вообще 
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не существовало, насчитывала 2 млрд пользова-
телей и находилась в поле зрения каждой марке-
тинговой команды. iPad появился только в 2010 г., 
а сегодня их 350 млн, и это число будет расти. Не-
многим более десятилетия назад не было таких 
должностей, как комьюнити-менеджер, специа-
лист по оптимизации поисковых систем, менед-
жер по устойчивому развитию, менеджер по вза-
имодействию с пользователем, разработчик при-
ложений, водитель Uber или инженер беспилот-
ных автомобилей. 

В настоящее время менеджеры могут управ-
лять сотрудниками, функции которых они никогда 
не выполняли, а также использовать инструменты 
и платформы, не существовавшие, когда они заня-
ли руководящую должность. Все комьюнити-ме-
неджеры находятся в подчинении у лиц, боль-
шинство из которых сами не были комьюнити-ме-
неджерами. Руководители многих инженеров-раз-
работчиков никогда не занимали эту должность 
(по крайней мере в условиях современных техно-
логий). Считать, что специалистов с нужными опы-
том и знаниями можно найти в своей иерархиче-
ской структуре, уже небезопасно. В настоящее 
время существуют альтернативные сети вне одно-
мерной организационной структуры.         

11. ОРГАНИЗАЦИЯ БЕЗ ИЕРАРХИИ

Знания не требуют иерархии, однако она 
крайне необходима для координации деятельно-
сти при ведении бизнеса. Тем не менее существу-
ет много компаний, бизнес которых основан на 
самоорганизации. В качестве примера можно 
привести бразильский конгломерат производ-
ственных компаний Semco. Корпорация произво-
дит более 2000 товаров, включая посудомоечные 
машины, морские насосы и предметы смеситель-
ного оборудования. Ее работа базируется на дея-
тельности самоуправляемых команд. Глава ком-
пании Semco Рикардо Семлер хотел разделить 
функции принятия решений с сотрудниками, вы-
полняющими работу, и связать этих сотрудников 

с клиентами. Наемные работники компании, или 
ее партнеры, принимают как тактические, так и 
стратегические решения, включая связанные, на-
пример, с продуктом или месторасположением 
нового завода. В организации нет секретарей на 
ресепшен и личных помощников руководителей, 
сотрудники сами договариваются о встречах и го-
товят собственную корреспонденцию. Кроме 
того, в компании очень мало правил. Персонал 
сам устанавливает свои часы работы и возна-
граждение. Руководство для сотрудников компа-
нии представляет собой брошюру объемом 12 
страниц с рисунками и кратким изложением ос-
новных тезисов. В своей книге Maverick: the 
Success Story behind the World’s Most Unusual 
Workplace («Маверик: история успеха самой не-
обычной компании в мире») Р. Семлер говорит 
о том, что правила и предписания только отвле-
кают внимание сотрудников от целей компании, 
дают руководителям ложное ощущение безопас-
ности и добавляют работы бухгалтерам [10].     

Возможно, компаниям нужно меньше правил 
и больше естественного взаимодействия между 
людьми, чем мы думаем. Выручка компании Sem-
co в год составляет $200 млн, численность ее со-
трудников — около 3000 человек, корпорацию 
посетили представители по меньшей мере 150 
компаний, входящих в рейтинг Fortune 500, чтобы 
попытаться понять секрет ее успеха. Р. Семлер 
сказал: «Меня часто спрашивают: как вы контро-
лируете систему, подобную этой? Я отвечаю, что я 
ее не контролирую. Я позволяю ей работать са-
мой на себя» [10].     

12. ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В СЕТЕВЫХ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУРАХ

Организационные решения редко принимают-
ся индивидуально. Данное утверждение очевид-
но, но хотелось бы подчеркнуть, что организаци-
онные решения отличаются от решений отдель-
ных лиц именно этим: первые принимаются груп-
пами людей и ориентированы на них.  
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Принятие решений в иерархической струк-
туре не отвечает требованиям динамичных ком-
паний с широким кругом участников бизнеса. 
Вследствие этого информация теряется, система 
сдержек и противовесов не работает, мнения 
многих участников, которые должны были учи-
тываться, не принимаются во внимание. Отдель-
ные лица, на которых влияют принимаемые ре-
шения, узнают о них только после того, как они 
уже приняты. 

В настоящее время отдельные лица играют 
сразу несколько ролей в принятии организаци-
онных решений. Ситуацию, при которой в этом 
процессе для каждой стороны отводится только 
какая-то одна роль, можно сравнить с подходом 
к выделению типов отношений между пользова-
телями, который был изначально характерен для 
некоторых социальных платформ.

П. Адамс, менеджер по продукту соцсети 
Facebook, ранее занимавшийся социальными ис-
следованиями в Google, пришел к выводу о бес-
полезности единственной стандартной категории 
«Друзья» в соцсетях [1]. Наши отношения разно-
образны: мы общаемся с членами семьи, коллега-
ми, близкими друзьями. Кроме того, они форми-
руются на разных жизненных этапах (например, 
во время учебы в университете), на основе хобби 
(между членами футбольной команды, людьми, 
увлекающимися дайвингом, и т.п.), а также вслед-
ствие того, что люди живут рядом (между соседя-
ми). В рамках исследования П. Адамс сформиро-
вал общий список из более чем трехсот групп, 
85% из которых не содержат в своих названиях 
слово «друг».     

Аналогичный вывод справедлив и для отно-
шений на рабочем месте. В принятие решений 
в современных гибких компаниях неожиданным 
образом вовлекается очень много участников. 
На смену управлению по принципу «сверху вниз» 
приходит всеобщее динамичное взаимодейст-
вие, предполагающее информирование всех его 
участников. В центре этого взаимодействия нахо-
дятся цифровые социальные инструменты, кото-
рые и делают его слаженным. Сегодня круг лиц, 

которых касается принятие решений в компании, 
выходит за ее искусственно созданные физиче-
ские пределы и включает клиентов (в том числе 
потенциальных) посредством соцсетей Twitter, 
Facebook и сотни связанных с ними инструмен-
тов. Социальные инструменты являются отчасти 
причиной, отчасти следствием того, что принятие 
решений с участием широкого круга лиц стано-
вится обычным явлением. 

13. УЧАСТИЕ СТОРОН В ПРИНЯТИИ 

РЕШЕНИЙ 

Для того чтобы понять возможности решений 
рассматриваемого вида, отметим, что иерархиче-
ская организационная структура лишь в малой 
степени отражает реальное взаимодействие сто-
рон при обычном принятии решений и их уча-
стие в этом процессе. Один из членов команды 
может затронуть определенный вопрос, заявить 
об исключительной ситуации, поднять проблему 
или отметить возможность и указать тем самым 
на необходимость принятия какого-либо реше-
ния, таким образом, он является его инициато-
ром. Тот же сотрудник может координировать 
деятельность по доведению решения до оконча-
тельного принятия, т.е. выступать в качестве ко-
ординатора. Для этого потребуется информация 
от других сторон (возможно, бизнес-партнеров, 
сотрудников финансового отдела, аналитиков, 
специалистов по обработке данных или просто 
работников, обладающих знаниями, благодаря 
которым можно выработать решение или полу-
чить сведения об альтернативных вариантах). Эти 
стороны будут участниками принятия решения, 
т.к. они либо обладают соответствующими знани-
ями, либо у них есть какие-то идеи, либо просто 
их мнению доверяют и ценят его. Существуют 
лица, которые будут проинформированы о реше-
нии: они подвержены его влиянию или в итоге 
выступают в качестве исполнителей, т.е. реализу-
ют решение после его принятия. Возможно во-
влечение в процесс участников, ответственных 
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за формальное утверждение решения, в частно-
сти, это характерно для регулируемых отраслей. 
Кроме того, присутствует лицо, принимающее 
окончательное решение, — это арбитр, в иерар-
хической структуре ему подотчетны все осталь-
ные. Различные роли при принятии решений 
обобщены в таблице.

Благодаря цифровым инструментам принятие 
решений с участием широкого круга лиц не за-
медляется из-за увеличения уровня вовлеченно-
сти в него различных участников. Результатом ак-
тивности заинтересованных сторон становится то, 
что они чаще объединяются для совместной рабо-
ты. Качество таких решений выше по сравнению 
с решениями в иерархических структурах. Это 
связано не только с меньшими рисками, возни-
кающими из-за индивидуальных отклонений, но 
также с тем, что информацию для принятия ука-
занных решений предоставляет большее число 
участников, а реализуются они командой, которая 

в большей степени вовлечена в процесс и поэто-
му более заинтересована.     

14. СТАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ 

И ОТКЛОНЕНИЯ 

Новые формы цифрового взаимодействия мо-
гут оказать огромное положительное влияние на 
качество решений. Для того чтобы проиллюстри-
ровать это, рассмотрим главную проблему, свя-
занную с процессом принятия стратегических ре-
шений. Согласно результатам исследования, про-
веденного С. Финкельштейном и соавторами, для 
человеческих решений (особенно очень значи-
мых организационных), при принятии которых 
участники полагаются на свой опыт, характерны 
разнообразные отклонения и предубеждения [5]. 
Более того, сегодня факторы, связанные с приня-
тием решений, становятся все более сложными, 

Роль Описание

Инициатор Определяет проблему или возможность и начинает процесс выработки решения

Координатор Координирует взаимодействие других действующих лиц в процессе принятия ре-
шения. Часто (но не всегда) является инициатором

Арбитр

Несет основную ответственность за принятие решения. В случае коллективных 
решений эта ответственность может быть разделена, но не обязательно. Если ре-
шение принимает группа людей, составляющая комитет, то данное лицо будет его 
председателем

Аналитик Предоставляет информацию в явной форме, способствующую выработке реше-
ния или дающую возможность найти альтернативные варианты

Участник
Пользуется доверием, делится собственными знаниями в неявном виде, вносит 
творческий вклад, помогает посмотреть на ситуацию с разных сторон с един-
ственной целью — повысить качество решения

Лицо, информируемое о решении Получает информацию ввиду подверженности влиянию решения. Данную роль 
обычно играют исполнители, которые будут реализовывать решение

Лицо, ответственное за формальное 
утверждение решения

Является руководителем, несущим ответственность за соблюдение правовых 
норм и требований регулирующих органов

Исполнитель
Реализует решение. Коллегиальное принятие решений предполагает, что испол-
нители также выступают в роли лиц, информируемых о них, благодаря чему удает-
ся рассмотреть вопросы реализации этих решений

Источник: [9].

Таблица. Роли при принятии решений
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им свойственны свои тонкости, и, если опираться 
абсолютно на всю относящуюся к делу информа-
цию, это вряд ли приведет к хорошему результату. 

К счастью, у организаций есть ресурсы, с по-
мощью которых можно устранить как отклоне-
ния, так и отсутствие подробной информации: это 
другие люди, которые могут оспаривать, обсуж-
дать, информировать, анализировать, руководить 
и делиться сведениями. Не стоит забывать также 
о такой «мелочи», как реализация решения после 
его принятия. До появления цифровых и социаль-
ных инструментов это делалось медленно. Одна-
ко сегодня взаимодействовать можно легко и бы-
стро, и таким образом обеспечивается не только 
гарантия, но и оптимизация реализации решения. 
Благодаря участию большего числа сторон в при-
нятии решений появляется больше альтернатив-
ных вариантов, проверяется больше гипотез, рас-
сматривается больше переменных, взвешивается 
больше за и против.     

15. СОЦИАЛЬНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ 

И ВОЗМОЖНОСТЬ БЫТЬ БОЛЕЕ 

ЧЕЛОВЕЧНЫМИ 

Мы наблюдаем разрушение иерархических 
структур, причем не только в компаниях, занятых 
в сфере высоких технологий. Д. Бакке, бывший пре-
зидент международной энергетической компании 
AES (г. Арлингтон, Вирджиния), в интервью журналу 
Harvard Business Review рассказал о философии 

данной компании. Для используемой в организа-
ции системы «прежде всего характерно отсут-
ствие иерархии». Д. Бакке отметил: «Мы ненави-
дим уровни. Избегаем их, как чумы». Обоснова-
ние такого подхода заключается в том, что «чем 
больше руководителей находится над вами, тем 
более вероятно, что вы не будете сами принимать 
решения» [12]. 

Вследствие революции в области обмена ин-
формацией и цифрового взаимодействия появ-
ляется все больше альтернативных вариантов уп-
равления организацией, таких как холакратия, 
предполагающая распределение ответственно-
сти за принятие решений, информации и власти. 
Для того чтобы в полной мере использовать воз-
можности и решить проблемы, необходимы твор-
ческий подход и инновации, и все это не может 
обеспечить один человек. Необходимо раскрыть 
потенциал, заложенный в командах, и реализо-
вать разнообразные навыки и опыт.

Социальные инструменты дают возможность 
компаниям быть более гибкими и инновацион-
ными, а также вовлечь сотрудников в работу. 
В центре внимания должны находиться не про-
цессы, а люди. Мы можем отказаться от практики 
работы, при которой являемся лишь клиентами 
или работниками. Социальные инструменты 
дают нам возможность устанавливать связи и 
осуществлять взаимодействие, а не транзакции, 
а также делают бизнес, наши рабочие места и 
проекты, которые мы осуществляем, более чело-
вечными.
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В процессе достижения целей своего существо-
вания и развития организация может противо-
стоять изменениям внешней среды, только адек-
ватно изменяясь [18]. О необходимости измене-
ний чаще всего говорит неудовлетворенность 
клиентов компании, нестабильное положение 
или недовольство сотрудников [19] и других сто-
рон, заинтересованных в деятельности органи-
зации.

Однако одних непрерывных изменений недо-
статочно, нужно уметь пользоваться возможно-
стями и предотвращать угрозы [11] внешней сре-
ды. Дж. Коттер считает, что для успешного осу-
ществления изменений необходима реализация 
восьми этапов: 

1) внушение сотрудникам ощущения, что не-
обходимы срочные перемены; 

2) формирование группы лидеров; 
3) разработка видения перспектив и выработ-

ка стратегии; 
4) презентация указанных видения и стратегии 

во внешней и внутренней среде;
5) определение препятствий для реализации 

перемен; 

 КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проектное управление, изменения, 
сопротивление изменениям

Развитие организации, обеспечивающее конкурентное преимущество, основа-

но на изменениях, которые, как правило, вызывают сопротивление со стороны 

персонала. Понимание содержания изменений, факторов, влияющих на управ-

ление проектами, форм и причин сопротивления позволяет вырабатывать ре-

шения по закреплению изменений. Об этом рассказывает автор статьи.

Лапыгин Юрий Николаевич — д. э. н., сертифициро-

ванный консультант по управлению и организационно-

му развитию (ICMCI), профессор кафедры менеджмента 

Владимирского филиала Российской академии народно-

го хозяйства и государственной службы при Президен-

те Российской Федерации, участник более 40 проектов. 

Сфера интересов — стратегическое развитие организа-

ций (г. Владимир)

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ В ПРОЕКТНОМ 

МЕНЕДЖМЕНТЕ

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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6) обеспечение быстрых побед вначале; 
7) движение шаг за шагом к победе; 
8) закрепление в организационной культуре 

произошедших перемен.
Главное в этих восьми этапах — изменить са-

мих работников организации как главный ресурс, 
обеспечивающий трансформацию всех осталь-
ных ресурсов (информационных, материальных, 
финансовых, энергетических) в продукцию или 
услуги компании. Изменения организационной 
культуры касаются создания новых традиций, ри-
туалов и привычек, т.е. данные изменения долж-
ны пронизывать все указанные восемь этапов и 
проявляться в поведении работников, затрагивая 
их чувства, эмоции и ментальные модели.

Среди типов перемен стратегического харак-
тера специалисты выделяют не только револю-
цию и реконструкцию [5], но также адаптацию 
и эволюцию, отмечая при этом, что изменения 
чаще всего происходят постепенно. Дж. Коттер 
отмечает, что организационная перестройка как 
один из вариантов перемен часто не удается по 
причине ряда ошибок, среди которых:

 избыток самоуспокоенности;
 неумение создать влиятельную коалицию 

реформаторов;
 недооценка умения формулировать конеч-

ные цели;
 отставание пропаганды видения будущего;
 неумение противостоять препятствиям, 

блокирующим новое видение;
 отсутствие ощутимых быстрых успехов;
 преждевременное празднование победы;
 отсутствие закрепления изменений в кор-

поративной культуре [10].
Некоторые авторы, рассматривая изменения 

как самостоятельный проект, предлагают исполь-
зовать графическую модель «треугольник изме-
нений» [8]. Ее суть заключается в том, что в каче-
стве трех ориентиров выступают такие категории, 
как «проектный менеджмент», «лидерство и спон-
сорство» и «управление изменениями», при этом 
для успешной реализации данного проекта не-
обходимо обеспечить их синергию. Категория 

«лидерство и спонсорство» связана с принятием 
решений в части необходимости изменений, за-
пуском самих изменений, указаниями персоналу, 
обеспечивающими собственно организацию про-
екта. С помощью проектного менеджмента фор-
мируется приемлемый компромисс затрат ресур-
сов, сроков, содержания необходимых измене-
ний, а благодаря управлению изменениями обе-
спечивается реализация принятых решений как 
на уровне организаций, так и на уровне индиви-
дуумов и малых групп.

Ошибки, приведенные выше, не только пре-
пятствуют реализации ожиданий от изменений, 
но и способны разрушить саму организацию.

По мнению П. Брауна [3], в целом управление 
изменениями как функция менеджмента стало 
обсуждаться в научных кругах после выхода ра-
бот П. Друкера. В таблице представлены ключе-
вые моменты истории управления изменениями.

Таким образом, организационные изменения 
представляют собой ответ на возрастающую ско-
рость перемен во внешней среде, что делает ак-
туальным сценарное планирование и проактив-
ное управление, элементами которого являются 
стратегические программы и проекты.

Неудовлетворенность текущим состоянием 
лиц, которых касаются изменения, должна быть 
сильнее, чем желание избежать связанных с ними 
рисков. В конце 1980-х гг. Р. Бекхард и Д. Глейтчер 
предложили знаковую модель для оценки успеха 
реализации изменений:

D × V × F > R, 

где D — уровень неудовлетворенности текущим 
состоянием; 
V — видение того, что возможно;
F — первое действие, которое необходимо вы-
полнить для достижения этого видения;
R — сопротивление изменениям [22]. 

В управлении изменениями качественное со-
держание приведенного неравенства отражает 
следующую ситуацию: сила сторонников измене-
ний, помноженная на видение возможностей, 
реализация которых обеспечивает выработку 
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значимых действий для решения накопившихся 
проблем, должна превышать силу противников из-
менений. Только в этом случае возможны успеш-
ные изменения, а управление будет эффективным. 
Отмеченная зависимость должна помочь экспер-
там, рассматривающим эффективность предстоя-
щих изменений, корректно выполнить оценку.

Последующие работы исследователей свиде-
тельствуют о том, что факторы, влияющие на эф-
фективность реализации изменений, разнообраз-
ны и со временем их значимость меняется.

Ю. Духнич [8] сопоставляет проектный менедж-
мент и управление изменениями, делая акцент на 
том, что последнее связано в большей степени 
с человеческими ресурсами. Автор представляет 
организационный процесс как состоящий из под-
готовки к изменениям, непосредственного управ-
ления изменениями и подкрепления изменений, 
а также индивидуальной работы с сотрудниками. 

А.И. Шиховцова и М.В. Виниченко в качестве 
инструментов управления изменениями рассма-
тривают планы коучинга и тренинга, модели 

Год Автор, название работы Основное содержание

1968

Книга П. Друкера The Age of Discontinuity: 
Guidelines to Our Changing Society («Эпоха 
разрыва: ориентиры для нашего меняющего-
ся общества») [28] 

Изменения вносят разрывы в непрерывность развития соци-
ально-экономических систем, делая неэффективными прогнозы 
на основе экстраполяции развития в прошлом 

1970 Книга Э. Тоффлера Future Shock («Шок буду-
щего») [34]

Скорость перемен в социально-экономических системах воз-
растает и значительно превышает изменения в прошлом, что 
делает сомнительной способность общества справляться с пе-
ременами

1978 Статья Д. Абелла Strategic windows («Страте-
гические окна») [26]

«Запланированное устаревание» при реализации любой страте-
гии обостряет важность фактора времени

1983

Книга Н. Тичи Managing Strategic Change: 
Technical, Political, and Cultural Dynamics 
(«Управление стратегическими изменениями: 
техническая, политическая и культурная ди-
намика») [33]

Мы стремимся повторять наши решения, что ограничивает 
нашу способность решать проблемы, требующие новых 
навыков

1990 Книга Р. Паскаля Managing on the Edge 
(«Управление на грани») [30]

Успех мешает приобретению новых знаний, поэтому для обе-
спечения перемен необходимо стимулирование креативности

1991 Книга П. Шварца The Art of the Long View («Ис-
кусство планирования будущего») [31]

Сценарное планирование позволяет разрабатывать и рассма-
тривать несколько вариантов развития будущего, что создает 
конкурентное преимущество

1996 Книга А. Сливоцки Value Migration («Мигра-
ция ценности») [32] 

Стратегическое предвидение и понимание потребительских 
приоритетов будущего позволяет проектировать новые модели 
бизнеса

1997

Книга К. Кристенсена The Innovator’s Dilemma: 
When New Technologies Cause Great Firms to 
Fail («Дилемма инноватора. Как из-за новых 
технологий погибают сильные компании») 
[27]

Возможности лидеров рынка одновременно определяют их 
ограничения при столкновении с «подрывными» технологиями

2000

Книга Г. Хамела Leading the Revolution: How to 
Thrive in Turbulent Times by Making Innovation 
a Way of Life («Во главе революции. Как до-
биться успеха в турбулентные времена, пре-
вратив инновации в образ жизни») [29]

Ценность любой стратегии падает со временем. Усилия по изме-
нению направлены на то, чтобы модифицировать организацию 
для повышения ее эффективности

Таблица. Ключевые моменты истории управления изменениями
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индивидуальных изменений, оценку готовности 
персонала, управление сопротивлением, планы 
коммуникации, позитивное подкрепление изме-
нений и корректировку корпоративной культу-
ры [24].

Под управлением изменениями в числе прочего 
понимается процесс реализации всех функций ме-
неджмента (прогнозирования, планирования, орга-
низации, координации, учета и контроля) с точки 
зрения оценки последствий изменений, одоб рения 
или отклонения изменений заложенных в проекте 
характеристик [17]. В этом смысле управление изме-
нениями выступает в качестве составной части 
(подсистемы) управления проектами.

В исследовании Ю. Духнича подчеркивается, 
что осуществление процедур управления изме-
нениями следует поручать внешней группе по 
управлению изменениями, однако не отрицается, 
что выполнение соответствующих функций мож-
но возложить на одного из членов проектной 
команды. И в том, и в другом случае есть свои до-
стоинства и недостатки: член проектной команды 
вовлечен в процесс реализации стратегии и хо-
рошо его чувствует, но, т.к. данный сотрудник не 
является специалистом в области управления из-
менениями (как члены внешней группы), он не 
будет придавать должного значения процедурам 
внесения изменений, в том числе подготовки 
персонала.

Подготовку персонала к предстоящим измене-
ниям следует начинать еще на стадии разработки 
проекта (например, в больших организациях это 
выражается в представлении информации на 
планерках и совещаниях), не дожидаясь началь-
ной стадии реализации проекта и работы группы 
по управлению изменениями. В то же время неко-
торые авторы считают, что «стратегия управления 
изменениями должна быть задокументирована 
и согласована» [1], а такой документ можно полу-
чить лишь по завершении разработки проекта.

Стратегические изменения, как правило, на-
правлены на получение в будущем конкурентных 
преимуществ [25]. Можно выделить четыре вари-
анта стратегии для внедрения изменений: 

1) принуждение (ориентация на силовое ре-
шение вопроса — приказ выполняется при на-
дежном контроле);

2) рациональное убеждение (обеспечивает 
максимальную реализуемость, но при появлении 
сомнений процесс замедляется);

3) формирование (закрепление) новых ценно-
стей (требует корректировки ментальных моде-
лей, которая сопряжена с временными потерями);

4) поиск компромиссов (представляет собой 
сочетание убеждения и принуждения, усиливает 
влияние обоих вариантов, но требует дополни-
тельных ресурсов) [17]. 

Выбор варианта стратегии рекомендуется осу-
ществлять исходя из результатов анализа ситуа-
ции, обусловленной спецификой внедрения из-
менений.

Некоторые исследователи считают, что орга-
низационные изменения представляют собой 
комплекс мер, направленных на обнаружение 
слабых сторон в управленческой деятельности 
организации и замену в процессах управления 
менее эффективных действий на более эффектив-
ные [2]. Однако, на наш взгляд, здесь нужна более 
системная работа с проблемами.

Диагностику ситуации проекта целесообразно 
выполнять обычным для стратегического менедж-
мента методом анализа факторов внешней и вну-
тренней среды [12]. Факторы внешней среды, от-
носящиеся к дальнему окружению, в стратегиче-
ском и проектном менеджменте схожи (они свя-
заны с политикой, экономикой, обществом, тех-
нологиями, институтами и экологией). Факторы 
ближнего окружения проекта отличаются от соот-
ветствующих факторов в стратегическом менедж-
менте. Среди них можно выделить факторы, отно-
сящиеся к поставщикам ресурсов и потребите-
лям результатов реализации проекта, корпора-
тивной культуре и организационной структуре 
компании. К факторам самого проектного управ-
ления следует отнести деятельность членов про-
ектной команды, процесс реализации стратегии, 
цели и ресурсы, необходимые для осуществления 
проекта (рис. 1).
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Изменения в ходе реализации проекта могут 
затронуть следующие сферы:

 содержание продукта (состав и специфика-
цию его элементов);

 содержание проекта (состав и содержание 
работ), например, внесение улучшений по прось-
бе заказчика;

 сроки и стоимость проекта;
 процедуры управления проектом [17].

В силу изменений факторов внешней и вну-
тренней среды на всех этапах жизненного цикла 
проекта возникает потребность в корректировке 
принятых решений как по изменению содержа-
ния проекта, в том числе и его целей, а так и по 
процессу его реализации.

Очевидно, процессы управления изменения-
ми могут варьироваться в зависимости от це-
лей [16], и по мере реализации проекта стои-
мость вносимых изменений и самого проекта, 
скорее всего, будет возрастать. 

Контроль над процессом реализации проек-
та заключается в оценке отчетов о выполненных 
работах, финансовых отчетов, документации 

о полученных результатах и различных запросов 
на изменения [20].

Можно выделить следующие документы, ре-
гламентирующие и регистрирующие изменения:

 отчет о проблеме (problem report) — описа-
ние проблемы, возникающей в ходе реализации 
проекта, формируется на начальной стадии рабо-
ты с проблемой;

 запрос на осуществление изменения 
(change request), формируется на начальной ста-
дии работы с изменениями;

 описание предполагаемого изменения 
(chan ge proposal form) — информация об изме-
нении, его текущем статусе, инициаторах и ответ-
ственных за выполнение и контроль, формирует-
ся на начальной стадии и корректируется на по-
следующих стадиях работы с изменениями;

 заявка на изменение (change order), оформ-
ляется в виде письменного приказа и подписыва-
ется должностным лицом подрядчика; разрешает 
производить изменения по проекту и указывает, 
какие именно; формируется на стадии принятия 
решения о предлагаемом изменении [17].

Рис. 1. Факторы, влияющие на управление проектами
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Некоторые авторы, рассматривая управление 
изменениями как процесс анализа подготовленных 
предложений об изменениях в проекте [1], предла-
гают разграничивать незначительные и существен-
ные изменения. Первые рассматривает руководи-
тель проекта и затем совместно с проектной коман-
дой и заинтересованными лицами (стейкхолдера-
ми) обеспечивает их реализацию. Вторые изучает 
комитет по управлению изменениями совместно 
со стейкхолдерами, решение вырабатывается на 
соответствующих совещаниях [14]. Все решения, 
принятые на таких совещаниях, должны быть доку-
ментированы и доведены до сведения проектной 
команды и заинтересованных лиц. В этом случае 
запросы на изменения могут быть утверждены ко-
митетом по управлению изменениями, заказчиком, 
спонсором или руководителем проекта.

Управление изменениями в предметной обла-
сти проекта осуществляется в рамках управления 
конфигурацией [17], которое проявляется в таких 
процессах, как подача предложений о реализа-
ции изменений, контроль продвижения таких 
предложений и определение уровня утвержде-
ния документов по реализации изменений, а так-
же применение методов реализации утвержден-
ных предложений.

Специалисты в области управления изменени-
ями обоснованно считают, что «стратегия управ-
ления изменениями должна быть задокументиро-
вана и согласована со всеми заинтересованными 
лицами до начала работ по проекту, на этапе пла-
нирования» [1]. Тем не менее известный ученый 
в области стратегического развития организаций 
Г. Минцберг полагает, что по сути изменения начи-
наются не тогда, когда приняты важные решения, 
а когда начинают меняться работники организа-
ции: «…настоящие изменения начинаются, когда 
люди становятся вовлеченными в эти измене-
ния» [15]. О том же пишут германские политологи 
Й. Хентце и А. Каммель, когда рассматривают стра-
тегию с ориентацией на принуждение к внедре-
нию изменений в организации: в этом случае «не 
могут быть достигнуты изменения, гарантирую-
щие организации стабильный и длительный успех, 

возможны лишь кратковременные достижения 
в кризисные периоды» [23].

Развитие как необратимое и направленное 
изменение системы присуще компаниям и всег-
да сопровождается сопротивлением. Целесооб-
разно не противостоять этому сопротивлению, 
а стремиться понять и использовать его для бо-
лее эффективного управления организациями 
и изменениями в них. 

Рассматривая типичные формы сопротивле-
ния, консультант по управлению Н. Исаченко вы-
деляет:

 отрицание;
 индифферентность;
 демонстрацию некомпетентности;
 нетерпение;
 скептицизм;
 пессимизм [9]. 

Отрицание перемен может быть связано с не-
желанием видеть суть накопившихся проблем 
[21], требующих решения на основе изменений, 
либо с боязнью браться за это решение (при этом 
сотрудники могут обосновывать их надуман-
ность).

Индифферентность проявляется в демонст-
рации незаинтересованности в изменениях по 
различным причинам: проблемы в отношениях 
с другими работниками, группами сотрудников 
или руководством, неясность стратегии развития 
организации, противоречивость содержания са-
мих изменений и т.п.

Демонстрация некомпетентности обусловлена 
беспокойством о возможных негативных послед-
ствиях проводимых изменений (например, поте-
ря собственной значимости), при этом некомпе-
тентность может быть реальной, вымышленной 
или намеренной (косвенным проявлением серь-
езного противостояния изменению).

Нетерпение может проявляться в недоволь-
стве сотрудников и руководителей скоростью 
осуществляемых изменений и отсутствием бы-
строго успеха.

Скептицизм — выражение недоверия работни-
ков к изменениям, а также самих руководителей 
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среднего и высшего звена к необходимости изме-
нений.

Пессимизм как экстремальная форма укоре-
нившегося скептицизма проявляется на фоне не-
однократных неудачных попыток реализовать из-
менения в ответ на имеющий место конфликт це-
лей и ценностей, принятых в формальной или не-
формальной структуре организации. 

В итоге то, что могло послужить основой кон-
структивного диалога, становится причиной про-
тивостояния, проблемой во взаимоотношениях 
в организации. Можно выделить следующие при-
чины сопротивления изменениям. 

 Интерпретация менеджерами противостоя-
ния исключительно как неповиновения со сторо-
ны работников в процессе внедрения изменений. 
Сопротивлению также способствует то, что руко-
водители не уделяют должного внимания четкой 
постановке задач и разъяснительной работе с ра-
ботниками в части предстоящих перемен.

 Угроза авторитету, статусу и автономии. 
У работников организации возникает сопротив-
ление, когда их вклад в деятельность компании 
не ценится, а усилия подавляются процессом вне-
дрения изменений, с которыми сотрудники не со-
гласны.

 Недопонимание предъявляемых требова-
ний. Как правило, возникает в ситуации, при ко-
торой работники не принимали участия в анали-
зе ситуации и выработке решений, лежащих в ос-
нове изменений. Ведет к неверной интерпрета-
ции событий и сопротивлению изменениям.

 Борьба за власть над ресурсами организа-
ции.  Возникает между теми, кто стремится изме-
нить ситуацию контроля ресурсов и распоряже-
ния ими и теми, кто не желает перемен; создает 
основу для конфликта целей развития организа-
ции в понимании работников и групп.

 Стремление сохранить то, что ценно для 
корпоративной культуры, что составляет ядро 
ценностных ориентаций работников организа-
ции.

 Проблемы в рамках организации (напри-
мер, конфликты между руководителями). Могут 

транслироваться на уровень подразделений и 
создавать условия для возникновения сопротив-
ления изменениям.

 Конфликт интересов работников, менедже-
ров, собственников — обычно проявляется в со-
противлении изменениям как на этапе принятия 
решений, так и в процессе их реализации. 

 Недоверие формальным лидерам, получив-
шим власть над работниками «незаслуженно». 
Может проявляться не только в неэффективных 
служебных отношениях, но и в открытом или пас-
сивном сопротивлении изменениям, озвученным 
такими формальными лидерами.

 Ощущение бесконтрольности ситуации. Вы-
зывает тревогу и страх, когда изменения начина-
ют разрушать то стабильное состояние организа-
ции, которое предшествовало их внедрению [9].

Кроме того, сочетание рассмотренных причин 
может создавать отрицательную синергию, при 
этом теряется связь между причиной и следстви-
ем, что ведет к снижению возможности управлять 
процессом внесения изменений.

Наблюдения опытного консультанта по управ-
лению и организационному развитию В.А. Гонча-
рука свидетельствуют о том, что на первом этапе 
внедрения изменений, как правило, происходит 
снижение эффективности деятельности органи-
зации: старые технологии выходят из употребле-
ния, а новые применяются персоналом с ошибка-
ми, а иногда и в условиях саботажа [4].

В качестве рекомендаций по росту эффектив-
ности проектного управления наряду с монито-
рингом некоторые исследователи предлагают 
устанавливать приоритеты изменений, выделять 
целевую группу по их внедрению, своевременно 
и аргументированно информировать работников 
о предстоящих изменениях, анализировать успеш-
ность процесса [6].

Политологи из Германии Й. Хентце и А. Каммель 
констатируют, что бесконфликтное внедрение из-
менений в условиях сотрудничества всего коллек-
тива организации следует рассматривать скорее 
как исключение, нежели как правило [23]. Клас-
сификация причин сопротивления изменениям 
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(барьеров), представленная этими авторами, по-
казана на рис. 2.

Как можно увидеть, Й. Хентце и А. Каммель 
выделяют личные и организационные (структур-
ные) барьеры. К первым относятся страх перед 
новым (неизвестным), потребность в гарантиях, 
т.е. в сохранении стабильности рабочего места, 
восприятие перемен в свете возможных потерь, 
в том числе связанных со сложившимися отноше-
ниями, отсутствие вовлеченности в процессы 
принятия и реализации решений об изменениях, 
недостаток ресурсов и времени, отведенных на 
внедрение изменений. Вторые включают инерт-
ность жестких организационных структур (в том 
числе порождаемых ими элементов организаци-
онной культуры), взаимозависимость подразде-
лений организации в части синхронизации осу-
ществления связанных друг с другом изменений, 
сопротивление передаче привилегий при сло-
жившемся соотношении сил, отрицательный 
прошлый опыт реализации проектов, сопротив-
ление трансформационным процессам, навязан-
ным извне.

Для того чтобы результаты изменений стали 
нормой для организации, необходимо учиты-
вать факторы, способствующие их закреплению. 
К данным факторам относятся:

 активная деятельность по завершению за-
планированных изменений до их закрепления 
в организации;

 изменение норм поведения сотрудников 
(необходимо стремиться к непрерывности дан-
ных изменений, а также реформ, которые помога-
ют закрепить новую организационную культуру);

 карьерное продвижение работников, под-
держивающих перемены и новые социокультур-
ные ценности;

 формирование новых традиций и много-
кратное повторение ярких историй о новой ор-
ганизации, раскрытие причин перемен к луч-
шему; 

 использование специальных программ для 
новых сотрудников (следует разрабатывать и ре-
ализовывать проекты по их вовлечению в реше-
ние проблем организации с помощью проводи-
мых изменений) [9].

Источник: [23]. 

Причины сопротивления (барьеры)

Личные Организационные  
■ Страх перед неизвестным 
■ Потребность в гарантиях 
■ Отрицание необходимости изменений  
и опасение понести явные потери  
■ Угроза отношениям 
■ Невовлеченность в преобразования 
■ Недостаток ресурсов и времени  

■ Инертность сложных организационных  
структур 
■ Взаимозависимость подсистем 
■ Сопротивление передаче привилегий  
■ Отрицательный прошлый опыт 
■ Сопротивление трансформационным  
процессам 

Рис. 2. Барьеры, формирующие сопротивление изменениям
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Лапыгин Ю.Н.

Однако для начала необходимо объяснить 
работникам, что все, что им надо будет сделать 
в процессе внедрения изменений, изменит их 
жизнь к лучшему, нужно убедить их, что цели пе-
ремен стоят того, и показать, как их достичь [13]. 
Сделать это непросто, поскольку лучшее наступит 
только в будущем, а ему предшествуют перемены, 
которым, как уже говорилось, любая система со-
противляется по причине снижения эффективно-
сти на начальном этапе: затраты ресурсов растут, 
а результативность уменьшается в силу измене-
ний правил, приемов и прочих процедур, опреде-
ляющих взаимодействие персонала организации.

Оценкой организационных изменений на на-
чальном этапе косвенно может служить реакция 
персонала на содержание программы предстоя-
щих перемен, выполнение менеджерами подгото-
вительных процедур (обучение, переоснащение 
рабочих мест и т.п.) [23]. В процессе внедрения из-
менений их оценка определяется открытостью 
коммуникаций и командного взаимодействия 
персонала, а также улучшением результатов рабо-
ты организации (ростом производительности, ка-
чества продукции или услуги и т.п.). Источником 
информации для такой оценки служат результаты 
мониторинга, задачи которого включают:

 ускорение появления необходимых резуль-
татов проекта;

 отображение осуществленных операций, 
затрат и использованных ресурсов;

 распознавание возможностей для последу-
ющего улучшения технологий;

 оценку качества управления проектом;
 обеспечение стейкхолдеров информацией;
 улучшение работ в рамках проекта;
 экономию затрат;

 определение ошибок и анализ их причин;
 своевременное обнаружение проблем.

Мониторинг позволяет сравнить запланиро-
ванные и фактические результаты изменений 
в организации. Он может выполняться как с по-
мощью аутсорсинга, так и командой, обеспечиваю-
щей реализацию изменений, или непосредствен-
но командой проекта с использованием систем-
ных инструментов управления изменениями [7].

Управление изменениями в своей основе на-
правлено на трансформацию ментальных моделей 
работников компании в части соответствия целям 
реализации проектов, что отражается на отноше-
ниях между работниками и малыми группами в 
организации. Следует придерживаться рекомен-
даций по обеспечению изменений и не допускать 
ошибок в реализации проектов, учитывая возмож-
ные причины для возникновения сопротивления 
изменениям и барьеры, его формирующие.

Для реализации указанных рекомендаций не-
обходимо не только прямо или косвенно вовле-
кать в процесс разработки и подготовки к осу-
ществлению проекта тех работников, которых бу-
дут касаться изменения, но и учитывать факторы 
внешней и внутренней среды, влияющие на 
управление проектами.

Несмотря на то что настоящая статья носит не 
эмпирический, а обзорный характер, полученные 
результаты позволяют подобрать подходы и ин-
струменты для реализации изменений в проектах 
и организациях.

Особое внимание следует уделить первому 
этапу реализации проекта с тем, чтобы обеспе-
чить закрепление перемен, а последующий мони-
торинг позволит оперативно вносить требуемые 
изменения в процесс реализации проекта.

ЛИТЕРАТУРА

1.  Бажанова Ю. Управление изменениями в проекте. — http://upravlenie-proektami.ru/upravlenie-izmeneniiami-v-proekte.
2.  Божко Л.М. Применение проектного подхода в управлении организационными изменениями: ограничения и перспективы // Изве-

стия Тульского государственного университета. Экономические и юридические науки. — 2014. — №1–1. — С. 108–113.
3.  Браун П. Краткая история управления изменениями // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — С. 19–27.



Лицензия: только для личного использования.

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

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ В ПРОЕКТНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(56)2018  297

4.  Гончарук В.А. «Мягкое» внедрение изменений. — https://www.cfin.ru/management/strategy/soft_changes.shtml.
5.  Джонсон Д., Шоулз К., Уиттингтон Р. Корпоративная стратегия. Теория и практика. — М.: Вильямс, 2017. — 800 с.
6.  Дзуцева Г.Н., Тотиев А.А. К вопросу об управлении изменениями в современных организациях // Экономика и предприниматель-

ство. — 2018. — №2(91). — С. 873–877.
7.  Дробышевская Л.Н., Стадникова Н.В. Современные инструменты управления изменениями на предприятии // Российское предприни-

мательство. — 2017. — Т. 18. — №4. — С. 603–620.
8.  Духнич Ю. Практически ориентированные модели управления изменениями. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/

change_models.shtml.
9.  Исаченко Н. Социально-психологический контекст сопротивления изменениям. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/

resistance_context.shtml.
10.  Коттер Дж. Впереди перемен. — М.: Олимп-Бизнес, 2016. — 256 с.
11.  Коттер Дж. Суть перемен. Невыдуманные истории о том, как люди изменяют свои организации. — М.: Олимп-Бизнес, 2017. — 256 с.
12.  Лапыгин Ю.Н. Системное решение проблем. — М.: Эксмо, 2007. — 336 с.
13.  Майстер Д. Стратегия толстого курильщика // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — С. 28–49.
14.  Малютин А.С., Николаева Э.С. Управление изменениями в региональных организациях // Региональная экономика и управление: 

электронный научный журнал. — 2018. — №1(53). — С. 1–17.
15.  Минцберг Г. Управление изменениями: обновление вместо трансформации // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — 

С. 7–17.
16.  Мойра А. Управление проектами и управление изменениями: почувствуйте разницу. — https://www.osp.ru/cio/2016/8/13050632.
17.  Мониторинг проекта. — https://studme.org/1993080521075/menedzhment/monitoring_proekta.
18.  Норберт Т. Управление изменениями. — https://www.cfin.ru/management/change_management.shtml.
19.  Особенности управления изменениями в малом и среднем бизнесе. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/who_waits.

shtml.
20.  Соловьева Л.В. Современный взгляд на управление изменениями проекта и потребность в управлении изменениями, инициируемы-

ми проектом // Центральный научный вестник. — 2018. — Т. 3. — №7(48). — С. 36.
21.  Солодкин В.С. Концептуальные аспекты управления изменениями в крупной корпорации // Экономика и предпринимательство. — 

2017. — №12–2. — С. 896–899.
22.  Формула перемен. — https://dic.academic.ru/dic.nsf/ruwiki/1665363.
23.  Хентце Й., Каммель А. Как преодолеть противодействие организационным изменениям. — https://www.cfin.ru/management/change_

opposition.shtml.
24.  Шиховцова А.И., Виниченко М.В. Роль программ и проектов в управлении изменениями в корпоративной культуре в IT-компании // 

Материалы Ивановских чтений. — 2017. — №2–2(13). — С. 197–201.
25.  Яковенко Я.А. Управление стратегическими изменениями на предприятии // Стратегия предприятия в контексте повышения его кон-

курентоспособности. — 2018. — №7(7). — С. 235–239.
26.  Abell D.F. (1978). «Strategic windows». Journal of Marketing, Vol. 42(3), pp. 21–26.
27.  Christensen C.M. (1997). The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail. Boston, MA: Harvard Business School 

Press.
28.  Drucker P.F. (1969). The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing Society. New York: Harper & Row.
29.  Hamel G. (2002). Leading the Revolution: How to Thrive in Turbulent Times by Making Innovation a Way of Life. New York: Plume — Penguin 

Books.
30.  Pascale R. (1990). Managing on the Edge. New York: Simon and Schuster.
31.  Schwartz P. (1991). The Art of the Long View. New York: Doubleday Currency. 
32.  Slywotzky A. (1996). Value Migration. Boston: Harvard Business School Press.
33.  Tichy N. (1983). Managing Strategic Change: Technical, Political, and Cultural Dynamics. New York: John Wiley.
34.  Toffler A. Future Shock. London: The Bodley Head.



Лицензия: только для личного использования.

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

298 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(56)2018

Термин «стратегия» — одно из 1000 наиболее часто 
используемых слов английского языка, особенно 
в бизнес-среде; несмотря на это он все еще может 
употребляться во множестве разнообразных зна-
чений. Оксфордский словарь определяет страте-
гию как «план действий, предназначенный для до-
стижения долгосрочной или общей цели»; в то же 
время он предлагает и альтернативное определе-
ние — «искусство планирования и общего руко-
водства военными операциями и передвижениями 
во время войны или сражения» [13]. Кембриджский 
словарь, в свою очередь, предлагает единое и все-
объемлющее определение — «детальный план до-
стижения успеха в ситуациях, связанных с войной, 
политикой, бизнесом, производством или спортом, 
или навык планирования в таких ситуациях».

Наиболее распространенные определения 
стратегии, найденные в литературе, включают 
следующее: «Определение основных долгосроч-
ных целей и задач предприятия, принятие курса 
действий и выделение ресурсов, необходимых 
для достижения этих целей» [8, с. 13].

«По сути, разработка конкурентной стратегии 
заключается в создании общей формулы того, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стратегия, стратегическое планирование, 
прогнозирование, стратегическое путешествие, деятельность 
организации, лидерство

Статья посвящена различиям между стратегическим видением и стратегиче-

ским планированием. Автор рассказывает об истории возникновения понятия 

«стратегия», о традиционных концепциях Ф. Тейлора, И. Ансоффа и А. Чандлера 

и о противоречиях между ними и современным взглядом на стратегию.

СТРАТЕГИЯ КАК ОБУЧЕНИЕ ПОИСКУ ПУТИАВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

Далчер Даррен — PhD, основатель и директор На-

ционального центра управления проектами Университета 

Хартфордшира, почетный член Ассоциации управления 

проектами Великобритании (APM), член Американского 

института управления проектами (PMI) и многих других 

профессиональных ассоциаций. Автор более 200 публи-

каций по управлению проектами и разработке программ-

ного обеспечения (г. Барнет, Великобритания) 
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как бизнес собирается конкурировать, какими 
должны быть его цели и какая политика необхо-
дима для достижения этих целей» [21].

Приведенные выше определения, хотя и по-
явились почти два десятилетия назад, отражают 
несколько существенных идей:

 стратегия разрабатывается на долгосроч-
ную перспективу, и достижение целей является 
частью этой перспективы;

 стратегии определяют цели, которых необ-
ходимо достичь, и задачи, которые планируется 
решить; 

 основной вопрос заключается в том, как до-
стичь этих целей;

 ресурсы выделяются и действия осущест-
вляются, в частности, для того, чтобы обеспечить 
содействие достижению упомянутых целей;

 бизнес-среда является конкурентной: под-
разумевается, что некоторые организации рабо-
тают лучше, в то время как другие могут не до-
биться успеха.

С учетом этих акцентов определение страте-
гии критически важно и, в свою очередь, опреде-
ляет функции топ-менеджмента. 

Термин «стратегия» использовался на протя-
жении столетий. Дж. Брэкер утверждает, что это 
слово происходит от греческого strategos — «ге-
нерал», которое, в свою очередь, восходит к кор-
ням, означающим «армия» и «лидерство», что со-
ответствует второму определению, предлагаемо-
му Оксфордским словарем: «Греческий глагол 
stratego означает «планировать уничтожение 
чьих-либо врагов путем эффективного использо-
вания ресурсов» [6, с. 219]. Стратегическая кон-
цепция в военном и политическом контексте по-
стоянно упоминалась в ходе истории и обсужда-
лась такими великими писателями, как У. Шек-
спир, Ш. де Монтескье, И. Кант, Дж. Милль, Г. Ге-
гель, К. фон Клаузевиц, Б. Лиддел Гарт и Л.Н. Тол-
стой [6].

К. Картер, С.Р. Клегг и М. Корнбергер [7] отмеча-
ют, что идея стратегии восходит к ранним статьям 
о военной стратегии авторства Сунь-Цзы, работа 
которого «Искусство войны» часто упоминается 

как начало зарождения этой дисциплины. Другие 
известные тактики расширили идею военной 
стратегии.

«Стратегия — это способ ведения боя, позво-
ляющий закончить войну; она должна дать цель 
всем военным действиям; иными словами, стра-
тегия создает план войны, и до ее окончания она 
объединяет последовательности действий, веду-
щих к окончательному решению; она, таким об-
разом, позволяет спланировать отдельные кам-
пании и управлять в них каждой отдельной бит-
вой» [25]. 

Учитывая конкурентный характер деловой 
среды и необходимость достижения успеха в 
долгосрочной перспективе, бизнес-школы, судя 
по всему, расширили военную аналогию и приня-
ли понятие конкурентной стратегии, заменив 
противника, казалось бы, менее зловещим, но в 
равной степени хитроумным, холодным и расчет-
ливым субъектом, известным как бизнес-конку-
ренция.

1. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ВОЗДЕЙСТВИЯ 

ИЕРАРХИЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

СТРУКТУРЫ И СТРАТЕГИЯ «СВЕРХУ ВНИЗ»

C. Каммингз и Д. Уилсон [10, с. 14] признают, 
что, поскольку концепция корпоративной страте-
гии была придумана в середине ХХ в., она опира-
лась на понятия и научные представления, при-
сущие той эпохе. Они предупреждают, что клас-
сическое определение стратегии А. Чандлера [8] 
основано на его взгляде на организацию как на 
иерархию, состоящую из таких уровней, как выс-
шее руководство, менеджеры среднего звена, 
менеджеры более низкого уровня, надзорные 
органы и т.д.

Подход, обусловленный позицией А. Чандле-
ра, заключается в том, что формирование страте-
гии связано с достижением баланса между вну-
тренними сильными и слабыми сторонами орга-
низации и внешними угрозами и возможностями 
[17, c. 21]. Действительно, согласно А. Чандлеру 
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стратегия является результатом разумных реше-
ний, направленных на достижение соответствия 
между рыночными возможностями и организаци-
онной структурой, а подробный анализ этой кон-
цепции привел к появлению нового концептуаль-
ного объекта — «стратегического плана, который 
управляет организационной структурой, доми-
нирует над ней и определяет ее» [7, c. 22]. Други-
ми словами, первенство за стратегией: опреде-
лив наилучшую возможную стратегию, компании 
могут найти и наиболее подходящую для ее реа-
лизации организационную структуру.

«По сей день стратегия рассматривается в 
учебниках как руководство на самом высоком, 
передовом и отстраненном уровне планирова-
ния, связанное с организацией и контролем. . .  об-
раз, на котором основывался этот взгляд, был 
представлен И. Ансоффом» [11].

И. Ансофф в 1965 г. написал первую полноцен-
ную книгу, посвященную корпоративной страте-
гии, он считается отцом современной стратегиче-
ской мысли [15, c. 215]. Концепция стратегическо-
го планирования впоследствии была принята 
благодаря рациональному подходу И. Ансоффа 
к планированию, основанному на анализе разры-
вов и показывающему различия между реальным 
и желаемым положением вещей. И. Ансофф также 
формализовал этот процесс, основываясь на де-
тальном анализе большого количества прошлых 
данных, позволяющих предсказать будущее. Он 
создал продуманную модель, но она в конечном 
итоге привела к жалобам на «паралич из-за ана-
лиза» и случаям отказа от стратегического плани-
рования.

Сам И. Ансофф впоследствии утверждал, что 
«в ретроспективе случаи отказа от стратегическо-
го планирования не должны были стать неожи-
данностью. В конце концов, это было практиче-
ское изобретение, разработанное персоналом 
бизнес-организаций как решение слабо понимае-
мой проблемы в отсутствие теории, которой мож-
но было бы руководствоваться» [11, c. 128].

Тем не менее, с точки зрения И. Ансоффа [1–3], 
стратегические действия должны быть связаны 

с контролем отношений компании с внешним 
окружением. Топ-менеджмент должен в первую 
очередь заботиться о формальном процессе пла-
нирования, контроля и мониторинга того, на-
сколько корректно реализуются стратегические 
планы.

«Ансофф отстаивал классический рациональ-
ный подход к стратегическому планированию, 
что оказало сильное влияние на такие области, 
как управление проектами в строительстве или 
реализация крупномасштабных инженерно-гео-
логических проектов в нефтяной промышленно-
сти. Его подход также внес вклад в создание сво-
да знаний по управлению проектами. В этом от-
ношении он следует той линии, которую задал 
Ф. Тейлор при зарождении управления» [7, c. 24].

Работы И. Ансоффа и А. Чандлера отражают 
классический взгляд на линейно-иерархическую 
концепцию, связанную с развитием рационально-
го, точного и объективного описания внешнего 
окружения. Она была призвана обеспечить тща-
тельное позиционирование организации для мак-
симальной эффективности и определения конкрет-
ных стратегических действий и направлений. 

Этот взгляд объясняет рост популярности раз-
дутых иерархий, которые начали появляться в 
1880-х и 1890-х гг., когда телеграфным и железно-
дорожным компаниям потребовались расширен-
ные структуры управления их многочисленными 
подразделениями [9, c. 3]. Действительно, в этих 
компаниях «видимая рука управления заменила 
невидимую руку рыночных механизмов. . .  в коор-
динировании потоков и распределении ресурсов 
в крупных современных отраслях» [9, c. 9].

Чтобы достичь эффекта масштаба, эти фирмы 
организовали управление так, чтобы координи-
ровать большой объем производства с учетом 
особенностей национальной и международной 
дистрибуции [23]. Поскольку компании расширя-
лись, они нанимали менеджеров среднего и выс-
шего звена, чтобы те оптимизировали их опера-
ции. С работой, разделенной между различными 
функциональными направлениями, разные под-
разделения приобрели свою особую политику, 
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процедуры, созданные новыми менеджерами. 
Побочным эффектом этого роста было «разделе-
ние управления, соответствующее ранней кон-
цепции разделения труда А. Смита, особенно в 
отношении двух ключевых особенностей: после-
довательной работы и узко определенных задач» 
[23, c. 149].

Разделение на отдельные области облегчило 
контроль и отслеживание ресурсов фирмы, хотя 
и функционально. Так или иначе оно потребовало 
новых механизмов и систем, чтобы поддержать 
итоговое дифференцирование функций и их ин-
теграцию для управления стратегической деятель-
ностью. Структура часто становится ключевым 
интеграционным стимулом или потребностью ор-
ганизации. Соответственно, разделение обостри-
ло необходимость как управления портфелями 
инициатив на уровне предприятий во всей орга-
низации, так и более сложной кросс-функцио-
наль ной интеграции в программах и инициати-
вах, предполагающих крупные изменения, кото-
рые охватывали многочисленные рынки и юрис-
дикции и влияли на них.

Как упоминалось выше, иерархические струк-
туры А. Чандлера и И. Ансоффа возникли под вли-
янием Ф. Тейлора. Согласно концепции научного 
менеджмента Ф. Тейлора для повышения эффек-
тивности менеджерам следовало связать мышле-
ние с планированием и организацией работы, 
оставив рабочим обязанности по реализации 
планов и обеспечивая тем самым четкое разделе-
ние планирования и оперативной деятельности 
[12, c. 4]. Принцип отделения планирования от ис-
полнения и настойчивое желание освободить ра-
бочих от необходимости думать естественным 
образом вытекает из стремления упростить зада-
чи, повысить эффективность и пропускную спо-
собность предприятия, сократить количество от-
ходов и усилить контроль. 

Этот принцип также связан со многими дис-
функциями жизненных циклов и схем работы, ко-
торые мы встречаем до сих пор. Одним из побоч-
ных эффектов подхода Ф. Тейлора стало замеще-
ние квалифицированных рабочих неопытными, 

обученными выполнять лишь конкретные зада-
ния предписанным образом [12, c. 5], результатом 
чего стала утрата знаний, мотивации, ответствен-
ности и профессионализма.

«Ощутимо влияние Ансоффа на современных 
менеджеров, считающих, что те, кто «наверху», 
являются стратегическими мыслителями, видя-
щими свою задачу в определении общей картины 
и управляющими организацией благодаря ее по-
ниманию, тогда как более низкие уровни иерар-
хии реализуют то, что им предписано, но что они 
никогда не смогут увидеть, потому что находятся 
за пределами корпоративной элиты, которая 
определяет стратегическое видение» [7, c. 24].

На микроуровне существует тенденция к раз-
делению слоев управления и стратегического 
планирования по принципу «снизу вверх», из-за 
чего руководители проектов лишаются стратеги-
ческого понимания и выпускают управление из 
рук на ранних этапах проектов. Это объясняет 
очевидную изоляцию управления проектами, от-
раженную в традиционных сводах знаний. Эти 
своды, таким образом, могли полагаться на появ-
ление заранее определенных фрагментов рабо-
ты, которые могли быть реализованы благодаря 
их распределению между руководителями про-
ектов.

Итак, каким может быть остаточное влияние 
первоначального иерархического планирования, 
связанного с разделением стратегического мыш-
ления и оперативной деятельности? Какие моде-
ли могут потребоваться для управления в подоб-
ной среде?

2. ЗАБЛУДИВШИЕСЯ БЕЗ КОМПАСА

К. Вейк [27, 28] рассказывал историю о венгер-
ском военном отряде, оказавшемся на маневрах 
в Альпах. Молодой лейтенант, отвечающий за от-
ряд, решил провести разведку в ледяной пусто-
ши за пределами своего лагеря. Как только разве-
довательная группа отбыла, начался снегопад, а за-
тем и мощная снежная буря, которая не утихала 
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почти два дня. Группа не вернулась, контакт с ней 
установить не удалось, и молодому офицеру оста-
валось только сокрушаться о том, что он, возмож-
но, обрек своих собственных солдат на верную 
смерть. 

Тем не менее на третий день группа вернулась 
в лагерь, и на нее сразу обрушился шквал вопро-
сов: «Что случилось? Где вы были? Как вам уда-
лось выжить? А вернуться?» Солдаты рассказали: 
они решили, что заблудились, и ждали неизбеж-
ного конца. У них не было ни карты, ни компа-
са — ничего, что могло бы указать на их текущее 
местоположение. Из-за сильного снегопада они 
не смогли ни вернуться по собственным следам, 
ни найти каких-либо ориентиров, ни построить 
примерный обратный маршрут.

Однако, когда они готовились встретить ужас-
ную кончину, один из них полез во внутренний 
карман, которым редко пользовался, и нашел ста-
рую измятую карту. Эта находка успокоила раз-
ведчиков, и они принялись быстро сооружать 
укрытие, зная, что смогут вернуться на базу. По-
сле бури они взяли карту и попытались устано-
вить направление, в котором следовало двигать-
ся. Карта не вполне соответствовала окружающе-
му ландшафту, но все же у них получилось опре-
делить, где они находятся. Ориентируясь по кар-
те, они спустились с горы, и после нескольких не-
верных попыток им удалось вернуться обратно 
в лагерь.

Когда лейтенант внимательно изучил карту, 
он, к своему изумлению, обнаружил, что это была 
карта не Альп, а Пиренеев.

Эта история чрезвычайно популярна на кур-
сах, связанных со стратегией. С. Каммингз и Д. Уил-
сон [10, c. 1] замечают, что причина этого — не 
только детали, с которыми она связана, вроде не-
верной карты, но и лежащая в ее основе способ-
ность людей фокусироваться и совершать опре-
деленные действия. Она подверглась критике 
со стороны Г. Минцберга и его соавторов [20], 
указавших на то, что ориентироваться в горных 
регионах очень трудно. Т. Басболл и Г. Грэм [4], 
кроме того, отметили, что история значительно 

приукрашена, а ее оригинальный источник слож-
но найти — возможно, это было стихотворение 
М. Голуба о молодом лейтенанте [16].

К. Вейк возразил им: по его мнению, история 
представляет собой мощную аллегорию и дает 
пример того, как «минимальные структуры, когда 
им доверяют, уделяют внимание и обновляют их, 
имеют тенденцию генерировать данные, способ-
ствующие решению проблем» [26, c. 193].

Отряду повезло выжить благодаря тому, что 
у него была карта, пусть и не та — это рассказ 
о силе процесса ориентирования, а не о слепом 
следовании карте. На самом деле именно ориен-
тирование и навигация позволяют путешество-
вать по новым территориям.

3. СТРАТЕГИЯ КАК ПЛАНИРОВАНИЕ 

ПРОДВИЖЕНИЯ ВПЕРЕД

На первый взгляд понятие рационального 
планирования может показаться привлекатель-
ным. Мы должны признать, что в нем заложены 
многие подходы к мышлению и методы, которые 
используются в классическом управлении проек-
тами, однако существуют альтернативные подхо-
ды, разработанные для учета более неопределен-
ных перспектив.

В некоторых ситуациях мышление «сверху 
вниз», основанное на нормативном контроле, мо-
жет быть опасным. М. Рейнор [22] обнаружил 
стратегический парадокс, повсеместно встречаю-
щийся, но малопонятный: большая часть страте-
гий базируется на специфических верованиях и 
предположениях о будущем, которое невозмож-
но предсказать. 

Кроме того, современные подходы к определе-
нию и реализации стратегий требуют принятия не-
коего единого обязательства и тем самым настраи-
вают лидеров на негибкость. Раннее принятие обя-
зательств при наличии скрытой неопределенности 
может жестко привязать организацию к конкрет-
ному сценарию развития событий и не позволит ей 
адаптироваться к меняющимся обстоятельствам.
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Г. Минцберг [19, c. 108] ввел различия между 
стратегическим планированием, которое пред-
ставляет собой одну из форм стратегического 
программирования, формулировку и разработ-
ку стратегий или видения, которые поддержива-
ются аналитическими методами, и стратегиче-
ским мышлением. С его точки зрения, модели 
стратегического планирования потерпели не-
удачу из-за переоценки значения количествен-
ного анализа и невозможности синтезировать 
опыт, интуицию и творчество. Стратегическое 
планирование, по его мнению, лучше всего под-
ходит для более творческих действий, связан-
ных со стратегическим мышлением и развитием 
видения. 

Г. Минцберг упоминает три заблуждения [19, 
c. 110], которые отражают основные недостатки 
стратегического планирования:

1) заблуждение, связанное с прогнозировани-
ем: оно возможно, т.е., пока мы прогнозируем и 
планируем, мир не меняется, а на основе данных 
из прошлого можно получить указания относи-
тельно будущего;

2) заблуждение, связанное с обособленностью: 
стратегии могут быть отделены от связанных с ни-
ми субъектов, т.е. от операций, а мыслители — от 
исполнителей;

3) заблуждение, связанное с формализацией: 
процесс принятия стратегии может быть форма-
лизован, следовательно, опирается на рацио-
нальную программируемую последовательность.

Вне всякого сомнения, непредвиденные ситу-
ации также играют свою роль. Г. Минцберг [18] 
предложил более органичный взгляд на страте-
гии, указывая на то, что высокая сложность и бы-
стрые темпы изменений требуют появления опе-
ративных стратегий. Напротив, относительно 
стабильные организации с низким уровнем 
сложности процессов и неопределенности толь-
ко выиграют от подхода «сверху вниз». Тем не 
менее если окружение становится более хаотич-
ным, турбулентным и неопределенным, процесс 
выработки стратегии становится эксперимен-
тальным и движется «снизу вверх», т.к. новые 

идеи и знания возникают благодаря взаимодей-
ствию и открытиям. В таких условиях выработка 
стратегии является в большей степени процес-
сом обучения, а не предварительным определе-
нием какого-либо состояния. Признавая суще-
ствование различных научных школ и мнений, 
Г. Минцберг тем не менее заключает, что страте-
гия может быть как спонтанной, так и заблаго-
временно спланированной [19].

В работе К. фон Клаузевица мы найдем сход-
ное утверждение: «Поскольку все вещи, которые 
в значительной степени можно определить толь-
ко по догадкам, зачастую неверны, в то время как 
ряд предположений, касающихся деталей, не мо-
жет быть выдвинут заранее, стратегия, разумеет-
ся, должна выйти вместе с армией на поле битвы, 
уточнить детали на месте и внести изменения в 
общий план, который, несомненно, необходим 
на войне. Таким образом, стратегия даже на миг 
не остается без работы» [25, c. 79].

Кроме того, К. фон Клаузевиц гораздо мень-
ше увлечен идеей разделения планирования и 
действия: «Так или иначе не всегда было очевид-
но, что старая традиция держать стратегию в ка-
бинете допустима только тогда, когда кабинет 
находится так близко к армии, что его может за-
нимать армейское командование» [25]. В этом 
тексте, как мне представляется, признается роль 
учета стратегических деталей, обучения, кор-
ректировки и принятия решений. Несомненно, 
эта идея созвучна выводам Г. Минцберга о том, 
что взаимодействие, критически значимое для 
стратегии, осуществляется между операцион-
ной базой организации и окружающей средой, 
а не между высшим руководством и внешним 
миром. Значительная часть реальных стратегий 
формируется по принципу «снизу вверх», а не 
«сверху вниз».

Стратегии, совсем как карты, могут быть сред-
ством ориентирования, базисом для принятия 
решения или мер. Они также обеспечивают до-
полнительную уверенность и, возможно, позво-
ляют заранее сориентироваться, что необходимо 
для любого успешного путешествия.
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4. НАЧАЛО СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ПУТЕШЕСТВИЯ

Д. Бут в своей новой книге Strategy Journeys: 
а Guide to Effective Strategic Planning («Стратеги-
ческое путешествие: путеводитель по эффектив-
ному стратегическому планированию»), опубли-
кованной издательством Routledge [5], признает, 
что стратегическое планирование может вызвать 
множество разнообразных реакций, в том числе 
тоску, страх и мрачные предчувствия. Соглаша-
ясь с тем, что стратегическое планирование стра-
дает от плохих отзывов, он также указывает на 
значимость введения стратегических курсов в са-
мые престижные программы MBA и бизнес-шко-
лы, тем самым выявляя несоответствие между 
воспринимаемой ценностью стратегического 
планирования и его применением на практике. 
Несмотря на множество курсов, связанных со 
стратегическим планированием, многие органи-
зации по-прежнему, похоже, борются с самой его 
концепцией.

Подход Д. Бута состоит в том, чтобы развивать 
столь необходимую для демистификации страте-
гического путешествия прагматичность. Образ 
путешествия связан с исследованиями и открыти-
ями, а организации, как люди на новой местно-
сти, также пытаются определить свое положение. 
Вместо того чтобы продвигать стандартные мето-
ды и процессы, такой взгляд позволяет признать, 
что каждая организация начинает деятельность 
в собственной исходной точке и идет по индивиду-
альному пути. Путешествие позволяет каждой ор-
ганизации инициировать свое собственное при-
ключение, поскольку ее персоналу приходится ду-
мать, рассуждать, общаться и адаптироваться.

Д. Бут избегает открыто рекомендовать те или 
иные методологии и стандарты, предпочитая 
вместо этого знакомить с ними топ-менеджеров 
и руководителей. Он точно описывает некоторые 
сложные аспекты благодаря чрезвычайно эф-
фективному использованию диаграмм и рисун-
ков. Диаграммы позволяют руководителям оце-
нивать воздействие обновлений плана, намечать 

стратегию и учитывать влияние меняющегося 
окружения.

Д. Бут признает наличие непредвиденных об-
стоятельств в любом окружении, тем самым оправ-
дывая применение как устоявшихся, так и спонтан-
но выбранных подходов. Открытость окружения, 
ситуаций и решений обогащает видение и позво-
ляет руководству учесть более полный набор по-
тенциально возможных обстоятельств и их послед-
ствий. В целом его работа вносит важный вклад 
в стратегическое планирование не в последнюю 
очередь благодаря метафоре стратегического пу-
тешествия. Последняя часть этого путешествия по-
зволяет стратегии получать информацию для кон-
кретных инициатив. Кроме того, он предлагает мо-
дель «изменения энергии» для определения влия-
ния изменений на усилия, необходимые для дости-
жения ожидаемых выгод. Вовлеченность, заинте-
ресованные стороны и корпоративная культура 
также получают в его статье широкое освещение. 
Идея стратегического путешествия обеспечивает 
базу для действий и предполагает, что для начала 
организационного обучения стратегическому уп-
равлению и для совершенствования необходима 
открытость.

5. В ПОИСКАХ РЕВОЛЮЦИИ 

Стратегии требуют развития и адаптации. Г. Хэ-
мел [14] заметил, что в необычные времена необ-
ходимы необычные стратегии. Признавая, что ме-
тод постепенных улучшений, по-видимому, до-
стиг предела применимости, а дополнительные 
инвестиции больше не оправдывают получаемые 
выгоды, он вместо этого агитирует за революци-
онную стратегию, предлагая набор из десяти 
принципов, на которые она может опираться. 
Данные принципы представлены ниже.

1. Стратегическое планирование — это не 
стратегия: оно должно быть не ритуалом, осно-
ванным на простых правилах, а изучением рево-
люционного потенциала путем открытий и нетра-
диционных исследований.
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2. Стратегия должна быть прорывной: если су-
ществует возможность революции, то вы должны 
всегда задаваться вопросом, что в компании при-
нимается как должное.

3. «Узкое горлышко», как правило, находится 
в верхней части «бутылки»: в большинстве орга-
низаций именно руководитель защищает старые 
порядки и опирается на прошлый опыт. Замените 
властную иерархию иерархией воображения.

4. Революционеры есть в любой компании: 
многие менеджеры среднего звена противятся 
промышленной ортодоксальности, но их голоса 
часто не проникают сквозь толщу бюрократиче-
ских стен. Позвольте им быть услышанными: если 
компании никто не бросит вызов внутри нее са-
мой, то рано или поздно это сделает кто-то извне.

5. Проблема не в переменах, а во взаимодей-
ствии. Цель состоит не в том, чтобы заставить лю-
дей поддерживать изменения, а в том, чтобы наде-
лить революционеров полномочиями и ответст-
венностью за них. Обсуждайте потенциальное бу-
дущее и поощряйте принятие на себя обязательств.

6. Выработка стратегии должна быть демокра-
тической. Будьте гибкими, мыслите творчески, на-
рушайте нормы, вовлекайте в работу молодежь 
и людей со стороны. 

7. Стратегическим активистом может быть кто 
угодно. Дайте революционерам право голоса и 
место, где они смогут говорить, вовлекая толпу, 

превращайте потенциальных анархистов в страст-
ных и энергичных сторонников.

8. Перспектива равнозначна дополнительным 
50 баллам IQ: посмотрите на мир по-новому, что-
бы открыть новые возможности, заставить людей 
посмотреть на вещи свежим взглядом — изме-
нить перспективу, угол или точку зрения.

9. Стратегии «сверху вниз» и «снизу вверх» не 
противоположны друг другу: первая позволяет 
достичь единства цели, вторая — предложить 
разнообразие перспектив, поэтому процесс раз-
работки стратегии должен включать изучение диа-
гонального среза данных по организации.

10. Вы не можете с самого начала видеть, к че-
му придете: если вы начнете диалог и проигно-
рируете его результат, то лишь ухудшите ситуа-
цию — новые люди будут следовать новым пра-
вилам и исследовать новые направления, игно-
рируя вас.

Революционные принципы помогут вам в за-
хватывающем стратегическом путешествии. Но-
вые голоса, новые перспективы обогатят компа-
нию и сделают путешествие стимулирующим 
и информативным. Когда мы экспериментируем 
и задействуем революционную стратегию, мы 
должны уметь отрываться от старых привычек 
и созданных коалиций и вместо этого привлекать 
к работе более широкий круг участников в непре-
рывном стремлении к переменам и улучшениям.
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ЖуЖЖ рнал, посвященный основам менеджмента качества, вопросам
организации работы по качественному управлению на предприятии,
внедрению СМК, применению систем менеджмента качества, созданных 
на основе международных стандартов ISO серии 9000.

МеММ неджее мжж ент
какк чаа ества
Журналы по менеджменту

Основные темы журнала
Системный подход. Менеджмент как система. Религиозные, национальные, 
региональные особенности систем менеджмента
Статистическое мышление. Шухарт.тт Деминг. гг ТаТТ гути. Бокс. Шесть сигм. 
Визуализация информации
Человеческие отношения. Лидерство. Командная игра. Мотивация. Пять
великих систем. Образование и обучение. «Поток». Ментальные модели. 
Диалог
Инновации: ТРИЗ. Дилемма инноватора. Коммерциализация
Стандарты и менеджмент. Итт СО, МЭК и др.
Управление знаниями
Управление переменами
Управленческий учет. Атт ВС, АВВ, АВМ. Экономика качества
Бережливое производство
Выживающее производство (Agile manufacturing)
Организация как система. Обучающаяся организация. Прогнозирование 
и планирование. Маркетинг. Жизненный цигг кл продукции. Продукция и услуги
Менеджмент и власть

Цель издания: на примерах из российского и зарубежного опыта показать
важность всестороннего подхода к качеству, основанноуу го на внедрении 
современных методов менеджмента качества, реинжиниринге бизнес-процессов, 
развитии персонала, модернизации технологических процессов.

Аудуу итория журнала: генеральные директора, директора и специалисты 
по производству, уу стратегическому и организационному развитию, специалисты в 
области контроля и обеспечения качества, специалисты в области статистическо-
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В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

31 октября в Хельсинки в рамках международно-
го семинара, проводимого молодежным крылом 
IPMA, были объявлены победители конкурса 
IPMA на звание лучшего молодого руководителя 
проектов. За всю историю конкурса от России 
было всего два победителя. В 2008 г. серебряным 
призером стал А. Белозеров, в последние годы 
занимавший посты заместителя руководителя де-
партамента информационных технологий г. Мо-
сквы и советника руководителя этого департа-
мента по стратегическим проектам и инноваци-
ям. В 2018 г., спустя десять лет, серебряный приз 
снова достался участнику от России. Его облада-
телем стал Д. Фадин (см. фото), руководитель на-
правления «Управление проектной деятельности 
и данными» ПАО «Сбербанк».

Анна Дюбакова: Денис, расскажите нашим 

читателям о Вашем проектном опыте. Как и по-

чему Вы занялись управлением проектами? 

Денис Фадин: Управлением проектами я за-
нялся в самом начале своей карьеры, еще учась 
в институте. В 2005 г. я начал работать в консал-
тинговой компании «Аналитический центр «Кон-
цепт», деятельность которой носила проектный 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: руководитель проектов, проектная дея-
тельность, команда, реализация проекта, конкурс IPMA

Осенью 2018 г. в Финляндии прошел конкурс IPMA «Лучший молодой руководи-

тель проектов», победителем которого стал руководитель проектов из России 

Д. Фадин. В интервью журналу «Управление проектами и программами» он рас-

сказал о том, как проходил конкурс, о своем пути к успеху, а также поделился 

своим взглядом на будущее проектного управления.

Дюбакова Анна Валентиновна — менеджер по мар-

кетингу Ассоциации «СОВНЕТ» (г. Москва)

КОНКУРС IPMA «ЛУЧШИЙ МОЛОДОЙ 

РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТОВ»: ИНТЕРВЬЮ

С Д. ФАДИНЫМ
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характер. Как любой новичок, я начинал с выпол-
нения тех функций, которые больше связаны с ана-
литикой, с помощью руководителя проектов, а на-
стоящим, полноценным руководителем проектов 
стал в 2012–2013 гг., уже работая в Сбербанке. 

А.Д.: Ваше образование было связано с уп-

равлением проектами?

Д.Ф.: В некотором смысле да. Я закончил бака-
лавриат Московского физико-технического ин-
ститута, учился на кафедре проблем управления 
при Институте проблем управления им. Трапез-
никова. Этой кафедрой, которая специализиру-
ется в числе прочего на управлении проектами, 
руководит В.Н. Бурков, первый асессор IPMA-
СОВНЕТ. Также в числе моих преподавателей 
были такие известные в профессиональной сре-
де люди, как Д.А. Новиков и А.В. Щепкин. В маги-
стратуре я учился на другой кафедре — кафедре 
концептуального анализа и проектирования, ко-
торой руководит З.А. Кучкаров. При этой кафе-
дре как раз и была та консалтинговая компания 

«Концепт», в которой я начал работать и занимать-
ся проектной деятельностью. В 2013 г. я успешно 
прошел сертификацию на уровень D (сертифици-
рованный специалист по управлению проектами) 
по модели «4LC-IPMA-СОВНЕТ». В этом году срок 
действия моего сертификата истекает, так что буду 
получать новый. В этот раз планирую сертифици-
роваться уже на уровень B (сертифицированный 
управляющий проектами). 

А.Д.: Денис, расскажите, как началась Ваша 

карьера в Сбербанке. Какие проекты были на 

Вашем профессиональном пути?

Д.Ф.: ЗАО «ПАКК» («Проектно-аналитическая 
консалтинговая компания»), в которой я работал 
в 2008–2009 гг. после компании «Концепт», вы-
полнила для Сбербанка консалтинговый проект, 
связанный с преобразованием структуры банка 
и оптимизацией численности персонала. После 
успешной реализации этого проекта меня при-
гласили в Сбербанк заниматься проектами по 
выстраиванию процессного подхода в банке 

Фото. Победитель конкурса IPMA на звание лучшего молодого руководителя проектов Д. Фадин
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и оптимизации ключевых процессов. Тогда 
я еще не был руководителем проектов, я при-
шел на роль аналитика, а с 2012 г. началась моя 
деятельность, связанная с руководством проек-
тами. 

Одним из первых проектов, в котором я уча-
ствовал как руководитель, был проект, связанный 
с созданием технологии для расчета стоимости 
процессов. Например, у Сбербанка есть кредит-
ный процесс, состоящий из нескольких этапов: 
предпродажа, продажа, оформление заявки, при-
нятие решения, сопровождение кредита, погаше-
ние и пр., и одна из задач, которая часто возника-
ет у руководства любой организации, — узнать, 
сколько стоит для компании тот или иной про-
цесс. Это и была задача моего проекта. 

В начале 2013 г. я перешел в розничный блок 
Сбербанка, который на тот момент уже около 
двух с половиной лет курировал А.Ю. Торбахов 
и в котором активно развивалась проектная дея-
тельность. Вначале я занялся проектом по опти-
мизации работы с банковскими картами в отделе-
ниях Сбербанка. Его результатами стали создание 
и запуск в производство специального контейне-
ра для хранения банковских карт и доработанное 
программное обеспечение. После реализации 
проекта у сотрудников отделений банка при по-
ступлении карт отпала необходимость в их руч-
ной сортировке — вся информация с тех пор хра-
нилась в программе, а сами карты — в контейне-
рах, а не в коробках, как раньше. Это был один из 
моих крупных проектов, который при закрытии 
был отдельно отмечен комитетом Сбербанка по 
проектам и процессам как особо успешный. Соб-
ственно, с этим проектом я в первый раз и зая-
вился на конкурс IPMA в 2016 г. 

В рознице я руководил проектом по оснаще-
нию наших отделений специальным банковским 
оборудованием, который в итоге дал жизнь от-
дельному направлению, связанному с оснащени-
ем банковских отделений электронными кассира-
ми-рециркуляторами — устройствами, которые 
обеспечивают автоматизированный прием и вы-
дачу банкнот на рабочих местах. Их применение 

позволяет сократить время на обработку налич-
ности и снижает риски операционных ошибок. 
В некоторых отделениях Сбербанка и сейчас есть 
такие устройства, но в 2014 г., когда произошел 
скачок курса валют, проект стал нерентабельным, 
и его практически в самом начале решено было 
закрыть.

В этом году я заявлялся на конкурс с проектом 
по переводу кредитных операций в безбумажный 
вид. В результате данного проекта банку не нуж-
но будет хранить лишние бумажные документы, 
тратить ресурсы на работу с ними, снизится риск 
операционных ошибок. Данный проект потребо-
вал внедрения особой инфраструктуры, а именно 
оснащения банковских отделений мобильными 
устройствами — планшетами для отображения 
информации по операциям и для подписания до-
кументов. 

В начале этого года я перешел в международ-
ный блок Сбербанка, где занимаюсь проектом по 
выстраиванию аналитических процессов между 
ПАО «Сбербанк» и нашими дочерними банками за 
рубежом. 

А.Д.: Если говорить о конкурсе, как вообще 

было принято решение участвовать? 

Д.Ф.:  В первый раз решение об участии я при-
нял в 2016 г., когда совершенно случайно зашел 
на сайт СОВНЕТ и увидел объявление о конкурсе. 
Я подготовил пакет документов, подал заявление, 
прошел первый тур конкурса и вышел во второй, 
который проходил в формате скайп-интервью на 
английском языке. Мое знание языка на тот мо-
мент было явно недостаточным, и я очень волно-
вался во время интервью. С того момента я стал 
регулярно заниматься английским, и через год 
уровень знания языка был намного выше. На сле-
дующий год я снова подал заявление на участие. 
Его пришлось немного изменить: по правилам 
конкурса, в заявке нужно указывать только те 
проекты, с которыми ты имел дело в течение по-
следних двух лет. Во время этого конкурса я был 
отмечен за особые заслуги в проектной деятель-
ности (это было не призовое место, а благодар-
ность), и после этого я решил, что и в третий раз 
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точно буду участвовать, и этот третий раз оказал-
ся для меня успешным. 

А.Д.: Денис, расскажите, пожалуйста, по-

подробнее о процедуре проведения конкурса.

Д.Ф.:  Конкурс состоит из двух этапов. На пер-
вом этапе необходимо подготовить заявку с рас-
сказом о своих проектах (одном или нескольких), 
о тех вызовах, с которыми пришлось столкнуться 
в ходе их реализации, а также предоставить свое 
резюме. Заявку нужно подписать у руководителя, 
у представителей заказчика, получить одобрение 
пресс-службы или департамента по связям с об-
щественностью и отправить эти материалы в 
IPMA. После этого асессоры рассматривают мате-
риалы, выставляют оценки и отбирают участни-
ков во второй тур. Он проходит в формате скайп-
интервью, на котором жюри просит более под-
робно рассказать о тех или иных моментах, зада-
ет дополнительные вопросы по заявке и в целом 
о вашем опыте, например, спрашивает, как бы я 
поступил в определенной ситуации, что бы я сде-
лал по-другому, если бы сейчас я очутился в са-
мом начале проекта, и т.д. 

А.Д.: Тяжело ли было соблюдать все фор-

мальности при оформлении заявки?

Д.Ф.: В целом да, заявка получается достаточ-
но большой — где-то 30–40 страниц на англий-
ском языке. Приходится потрудиться. 

А.Д.: Насколько сложно было проходить по-

следнее скайп-интервью? Сколько человек 

участвует в нем?

Д.Ф.: В интервью участвует четыре-пять чело-
век. Длится оно по времени час. В этом году я уже 
не испытывал сильного волнения.

А.Д.: Вы знали что-нибудь о ваших сопер-

никах, когда подавали заявку? Удалось ли Вам 

как-то пообщаться с ними в процессе награж-

дения?

Д.Ф.: Нет, на этапе подачи заявки все происхо-
дит инкогнито. Что касается процесса награжде-
ния, то участница, которая заняла первое место, 
не прилетела в Хельсинки по личным обстоятель-
ствам, а с участником из Хорватии, который занял 
третье место, к сожалению, получилось обменять 

буквально несколькими фразами: программа 
была очень насыщенной. Однако мы подружи-
лись в соцсетях и теперь можем общаться дистан-
ционно.

А.Д.: Кем были ваши соперники, какие про-

екты они представляли?

Д.Ф.: Самые разнообразные. Победительница 
конкурса занимается проектированием помеще-
ний, в том числе офисных, и она рассказывала об 
одном из таких проектов. У участника, занявшего 
третье место, был проект, связанный с организа-
цией концертов. По всей видимости, содержание 
представляемых на конкурс проектов может быть 
практически любым.

А.Д.: Получается, можно участвовать в кон-

курсе независимо от отраслевой принадлеж-

ности проектов?

Д.Ф.: Да, однозначно. Кроме того, участвовать 
в нем могут не только те молодые руководители, 
которые реализуют проекты внутри большой ор-
ганизации, но и те, кто руководит проектами в ка-
честве фрилансера или, например, индивидуаль-
ного предпринимателя. География тоже никак не 
ограничена. Когда я во второй раз участвовал в 
конкурсе, в объявлении IPMA о завершении сро-
ка подачи заявлений было отмечено, из каких 
стран поступили заявки. Было перечислено по-
рядка 10–15 стран, в том числе Россия, Казахстан, 
Австралия, США, несколько стран Европы.

А.Д.: Вы отмечали, что участие в конкурсе 

стало для Вас стимулом к более детальному 

и глубокому изучению английского языка. 

А непосредственно в Вашей профессиональ-

ной области оно дало Вам какое-то новое по-

нимание, новый опыт?

Д.Ф.: Безусловно, благодаря участию в кон-
курсе я получил очень большой багаж знаний 
и опыта. Подготовка заявки сама по себе помога-
ет привести мысли в порядок. Когда погружаешь-
ся в рутину, особенно в таких крупных компани-
ях, как Сбербанк, и изо дня в день занимаешься 
какими-то мелкими на первый взгляд операция-
ми (встречи, письма, протоколы, совещания, 
подготовка документов), иногда теряешь из виду 



Лицензия: только для личного использования.

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

312 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(56)2018

Дюбакова А.В.

общую проектную структуру, в рамках которой ты 
все это делаешь. Можно забыть даже о базовых 
вещах, таких как календарное планирование, об-
ратная связь, управление бюджетом и рисками 
проекта и т.д. 

Определенные нюансы позволяет выделить 
для себя и скайп-интервью, в ходе которого ино-
гда задают неожиданные вопросы. Например, 
мне задали вопрос, как я взаимодействовал со 
стейкхолдерами, и в первую секунду я даже рас-
терялся — мне показалось, что во время реализа-
ции проекта я забыл об этом. Однако я вспомнил, 
как выполнял многие действия, связанные с этой 
работой, выполнял «на автомате», не выделяя их 
для себя, и неожиданный вопрос жюри помог 
мне осознать это. 

А.Д.: Дает ли жюри какую-то обратную 

связь по проекту?

Д.Ф.: Да. В самом начале скайп-интервью есть 
небольшая вводная часть, во время которой чле-
ны жюри рассказывают, почему им понравилась 
заявка. По итогам конкурса я получил подроб-
нейший отчет, в котором были указаны сильные 
стороны моего проекта, а также области для 
улучшения. 

А.Д.: Как Вы думаете, за счет чего Вы заня-

ли второе место и на что следует обратить 

внимание будущим участникам?

Д.Ф.: Естественно, как и для любого другого 
конкурса такого рода, для успеха необходимы 
две составляющие: одна больше эмоционально-
субъективная — нужно настроиться на победу и 
идти вперед несмотря ни на что. Вторая — содер-
жательная, связанная с опытом. Не нужно боять-
ся рассказывать в своей заявке об ошибках и о 
тех сложностях, с которыми вам пришлось столк-
нуться, не стоит описывать проект как что-то иде-
альное. Безусловно, в ходе любого проекта могут 
возникать ошибки, ситуации, когда ты что-то не 
успел, что-то сделал не так. Главное — вовремя 
сделать выводы и не повторять ошибок. В моем 
понимании при подаче заявки самое важное — 
раскрыть именно эту проблемную сторону 
управления проектами. 

А.Д.: О конкурсе мы поговорили. Интересно 

услышать от Вас как от одного из победителей 

о профессии. Как Вы думаете, насколько акту-

ально проектное управление в современных 

условиях? На какие тенденции надо, на Ваш 

взгляд, обратить внимание?

Д.Ф.: Я думаю, все видят, что проектная дея-
тельность сейчас активно развивается, в том чис-
ле и в госуправлении, но что может угрожать 
ей — это пресловутое time-to-market, время вы-
хода на рынок: жизнь ускоряется, все вокруг бы-
стро меняется. Если несколько лет назад еще 
можно было позволить себе несколько лет вне-
дрять те или иные продукты, то сейчас это уже 
роскошь. На это надо обязательно посмотреть 
с теоретической точки зрения: как поменять ме-
тодологию управления проектами, чтобы проек-
ты реализовывались быстрее? Теоретическая ра-
бота идет — активно развиваются так называе-
мые гибкие методологии (agile). Мне кажется, 
главное — это чтобы из-за желания сократить 
сроки не исчезла проектная деятельность в це-
лом, проектная методология как таковая, по 
крайне мере в отдельных сферах, организациях. 
Я слышал такие мнения, что, например, agile за-
меняет проектную деятельность. Мне кажется, 
это ошибочный подход, потому что agile — это 
скорей развитие, встроенное в проектную дея-
тельность. Все равно такие вещи, как календар-
ное планирование, взаимодействие с заказчиком, 
управление стейкхолдерами, бюджетное плани-
рование, никуда не уходят. 

А.Д.: Есть ли какие-то новые идеи, которые 

могут в будущем стать популярными? 

Д.Ф.: В проектной методологии пока я этого не 
вижу. Если же взять инструментарий, то, я думаю, 
на проектное управление может сильно повлиять 
тенденция к цифровизации, использованию Big 
Data, искусственного интеллекта. По большому 
счету если собрать базу данных по всем сделан-
ным проектам, все это оцифровать и встроить 
в нее искусственный интеллект, то ее можно лег-
ко использовать для построения новых моделей 
и инструментов проектного управления.
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А.Д.: Есть мнение, что те же нейронные 

сети, усиленные возможностями Big Data, смо-

гут на некоторых уровнях заменить менедже-

ров проектов. Сложно ли будет им перестро-

иться в этих условиях? 

Д.Ф.: Каждый менеджер проектов уникален. 
Кто-то склонен к выполнению формальной, тех-
нической деятельности, кто-то ориентирован на 
выстраивание коммуникаций в проекте. Соответ-
ственно, первым будет сложнее, им придется пе-
рестроиться. В то же время нейронные сети кто-
то должен поддерживать, обучать. Тем, кто боль-
ше сосредоточен на коммуникациях, наоборот, 
станет проще. Я согласен, что нейронные сети и 
Big Data в недалеком будущем будут внедрены и 
в проектную деятельность.

А.Д.: Как для Вас выглядит проект мечты, 

которым Вы хотели бы руководить, с точки 

зрения содержания, методологии?

Д.Ф.: Если проект реализован с хорошим ре-
зультатом, то неважно, каким он был по содержа-
нию. После этого все равно испытываешь удовлет-
ворение. В ходе самого проекта для меня глав-
ное — это проектная команда. Герою-одиночке 
можно, конечно, реализовать успешный проект, но 
это будет очень сложно, поэтому проект мечты — 
это скорее не про содержание проекта, а про ко-
манду. Важно, чтобы вся команда вдохновилась им, 
чтобы все понимали общую цель и шли к ней. 

А.Д.: Последний вопрос: планируете ли Вы 

и в дальнейшем участвовать в конкурсах IPMA?

Д.Ф.: Конкретно этот конкурс уже пройден-
ный этап хотя бы потому, что там есть возрастные 
ограничения. Однако есть еще Project Manager of 
the Year, есть конкурс проектов Global Project Ex-
cellence Award. Думаю, что участие в них будет 
вполне логичным продолжением моего успеха 
в этом году.
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1. УТВЕРЖДЕНИЕ ПОЛОЖЕНИЯ О СОВЕТЕ 

ПО СТРАТЕГИЧЕСКОМУ РАЗВИТИЮ 

И НАЦИОНАЛЬНЫМ ПРОЕКТАМ

Президент РФ В.В. Путин подписал Указ 
от 19 июля 2018 г. №444 «Об упорядочении дея-
тельности совещательных и консультативных ор-
ганов при Президенте Российской Федерации» 
[1], зафиксировав ряд решений:

1) Совет при Президенте РФ по стратегическо-
му развитию и приоритетным проектам преобра-
зован в Совет при Президенте РФ по стратегиче-
скому развитию и национальным проектам;

2) утверждено Положение о Совете по страте-
гическому развитию и национальным проектам;

3) утверждены состав Совета при Президенте 
РФ по стратегическому развитию и националь-
ным проектам и состав президиума Совета;

4) упразднены Совет при Президенте РФ по 
модернизации экономики и инновационному 
развитию России, Совет при Президенте РФ по 
развитию финансового рынка РФ, Экономиче-
ский совет при Президенте РФ, Комиссия при 
Президенте РФ по мониторингу достижения 

целевых показателей социально-экономического 
развития РФ.

2. УТВЕРЖДЕНИЕ СОСТАВА ПРОЕКТНЫХ 

КОМИТЕТОВ ПО НАЦИОНАЛЬНЫМ 

ПРОЕКТАМ 

Президиум Совета при Президенте Россий-
ской Федерации по стратегическому развитию 
и национальным проектам утвердил состав ко-
митетов по национальным проектам. Их возгла-
вили: 

 вице-премьер А.В. Гордеев (нацпроект «Эко-
логия»);

 первый вице-премьер, министр финансов 
РФ А.Г. Силуанов (нацпроекты «Производитель-
ность труда и поддержка занятости», «Междуна-
родная кооперация и экспорт», «Малое и среднее 
предпринимательство и поддержка индивиду-
альной предпринимательской инициативы»);

 вице-премьер Т.А. Голикова (нацпроекты 
«Образование», «Наука», «Здравоохранение» 
и «Демография»);

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИВ МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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 вице-премьер В.Л. Мутко (нацпроект «Жилье 
и городская среда»);

 вице-премьер М.А. Акимов (нацпроект «Без-
опасные и качественные автомобильные дороги») [2].

3. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ В СИСТЕМЕ 

ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

19 сентября 2018 г. в Москве прошла конфе-
ренция «Внедрение проектного управления в си-
стему высшего образования России». Мероприя-
тие было организовано в рамках ежегодного кон-
курса профессионального управления проектной 
деятельностью «Проектный Олимп 2018» (номи-
нация «Управление проектами в сфере высшего 
образования и науки»). Организатором конфе-
ренции стал Аналитический центр при Прави-
тельстве РФ при участии Ассоциации «СОВНЕТ».

С докладами выступили специалисты Аналити-
ческого центра, Национального фонда подготовки 
кадров, департамента науки и образования Мини-
стерства культуры РФ, представители некоторых 
вузов и эксперты других организаций и ведомств.

В ходе мероприятия были рассмотрены вопро-
сы, связанные с внедрением проектного управле-
ния и формированием проектной культуры в выс-
ших учебных заведениях России, а также развити-
ем нового проектного мышления посредством 
совершенствования профессиональных компе-
тенций [3].

Также в сентябре этого года компания «WIN Биз-
нес Решения» (региональный партнер Ассоциации 
«СОВНЕТ») и Национальный фонд подготовки ка-
дров при поддержке Аналитического центра при 
Правительстве РФ провели трехдневное обучение 
по программе повышения квалификации «Система 
управления проектами в университете», целью ко-
торого было развитие компетенций представителей 
университетов, участвующих в проектной деятель-
ности. Это был второй набор на программу, первый 
состоялся двумя месяцами ранее, 23–26 июля 2018 г. 
Тогда в программе участвовали 30 представителей 
из 17 университетов России. Во втором наборе 

программы приняли участие сотрудники и пре-
подаватели, отвечающие за планирование и реа-
лизацию проектов 16 университетов: ВлГУ 
им. А.Г. и Н.Г. Столетовых, ВГМУ им. Н.Н. Бурденко, 
НГТУ им. Р.Е. Алексеева, ОГУ им. И.С. Тургенева, 
ПсковГУ, СГТУ им. Ю.А. Гагарина и др.

Спикерами программы стали такие эксперты, 
как директор ГК WIN Corp, член правления Ассо-
циации «СОВНЕТ» В. Кизеев, председатель прав-
ления Ассоциации российских специалистов и 
экспертов управления знаниями «KM-Альянс» 
О. Лавров, главный консультант департамента 
развития и консалтинга IBS, вице-президент Ассо-
циации «СОВНЕТ» Г. Ципес, ведущий советник де-
партамента проектного управления Минэконом-
развития России А. Лякин.

В ходе обучения ведущие эксперты в области 
проектного менеджмента, работающие в органах 
государственной власти, университетах и бизнес-
структурах, поделились своими знаниями о гло-
бальных трендах в сфере управления проектами 
и проанализировали эффективность внедрения си-
стемы управления проектами. Помимо этого, в рам-
ках обучения были рассмотрены следующие темы:

 система управления знаниями в универси-
тете;

 организация проектной деятельности в 
университете;

 внедрение корпоративной системы управ-
ления проектами;

 управление инновационными проектами 
и проектами развития;

 роль университетов в развитии регионов и др.
Все слушатели программы получили сертифи-

каты Национального фонда подготовки кадров [4].

4. DIGITAL SUMMIT И II МОЛОДЕЖНАЯ 

КОНФЕРЕНЦИЯ ATOM PROJECT 

MANAGEMENT CONFERENCE — 2018

В сентябре 2018 г. в Нижнем Новгороде про-
шел Международный бизнес-саммит — Digital 
Summit, главной темой которого стали цифровые 
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технологии, используемые для улучшения сфер 
безопасности, здравоохранения, энергетики, 
ЖКХ, образования и транспорта. На мероприятии 
выступили представители крупнейших компаний, 
ориентированных на внедрение и развитие дан-
ных технологий [5].

В рамках бизнес-саммита АО «Инжиниринго-
вая компания «АСЭ» и Ассоциация «СОВНЕТ» про-
вели ежегодную II Молодежную конференцию 
Atom Project Management Conference — 2018. 
Цели мероприятия — формирование культуры 
проектного менеджмента, обмен опытом, разви-
тие Нижегородской области как проектно-ориен-
тированного региона.

Президент Ассоциации «СОВНЕТ» А. Товб вы-
ступил на конференции с докладом, посвящен-
ным современным тенденциям в сфере управле-
ния проектами. Кроме того, программа конферен-
ции включала две деловые игры: первая была по-
священа развитию поведенческих компетенций 
в соответствии со стандартом ICB 4.0 (ее провел 
председатель правления Ассоциации «СОВНЕТ» 
В. Полковников), вторая —  agile-технологиям 
как инжинирингу будущего (в качестве ведуще-
го выступил создатель советов молодых специа-
листов в госкорпорации «Росатом» С. Малозе-
мов) [6].

5. ПЕРЕХОД СЧЕТНОЙ ПАЛАТЫ 

НА ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

В августе 2018 г. коллегия Счетной палаты утвер-
дила стратегию развития на 2018–2024 гг. [7] Напом-
ним, что до августа текущего года действовала «Стра-
тегия развития на период до 2019 г.», однако ряд 
произошедших событий и факторов потребовал 
досрочного пересмотра данного документа. 

В разработке новой стратегии участвовали как 
специалисты Счетной палаты, так и эксперты Цен-
тра стратегических разработок. Согласно новому 
документу главной стратегической целью Счет-
ной палаты является расширение возможно-
стей для достижения национальных целей за счет 

совершенствования системы государственного 
аудита. Для этого необходимо решить четыре ос-
новные задачи:

1) содействие формированию стратегического 
видения у руководства органов власти и государ-
ственных организаций посредством представле-
ния комплексной перспективной картины тен-
денций и рисков развития страны;

2) содействие повышению эффективности 
управления государственными ресурсами путем 
соотнесения национальных целей, целей ве-
домств и документов стратегического целепола-
гания с их ресурсным обеспечением, совершен-
ствованию методов формирования госпрограмм, 
управления их реализацией и оценки результа-
тивности за счет перехода к комплексному госу-
дарственному аудиту;

3) укрепление культуры публичности и откры-
тости процессов принятия государственных ре-
шений, развитие подотчетности органов власти 
и персональной ответственности руководства ве-
домств и организаций перед обществом за дости-
жение целей и задач;

4) развитие среды добросовестности за счет со-
вершенствования мер по противодействию корруп-
ции, а также законодательных и институциональных 
условий, препятствующих злоупотреблениям.

Одним из механизмов, обеспечивающих реали-
зацию стратегии развития, является проектное 
управление. В экспериментальном режиме плани-
руется запустить пять пилотных проектов, с учетом 
итогов их выполнения будет разработана и утверж-
дена нормативная и методологическая документа-
ция по проектному управлению для ее дальнейше-
го использования на постоянной основе [8, 9].

6. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ В РЕСПУБЛИКЕ 

КАЗАХСТАН

21 сентября текущего года состоялась рабочая 
встреча специалистов проектного офиса Мини-
стерства оборонной и аэрокосмической промыш-
ленности Республики Казахстан и представителей 
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АО «Казахстанский центр государственно-частно-
го партнерства».

Главной темой обсуждения стало проектное 
управление и обмен опытом его внедрения. Экс-
перты АО «Казахстанский центр государственно-
частного партнерства» рассказали о том, как про-
ектный подход позволил качественно и в заплани-
рованный срок завершить переход на целевую 
операционную модель с фокусом на создании цен-
ности и достижении устойчивых коммерческих ре-
зультатов. Специалисты министерства, в свою оче-
редь, поделились опытом внедрения собственной 
системы управления проектной деятельностью. 

Завершая рабочую встречу, специалисты обе-
их организаций выразили готовность к продол-
жению сотрудничества для обмена опытом вне-
дрения проектного управления [10]. 

7. НОВЫЙ СТАНДАРТ IPMA

Новый стандарт компетентности специалистов, 
предоставляющих консалтинговые, коучинговые 
или образовательные услуги в области управле-
ния проектами, IPMA ICB4CCT дополняет стандарт 
IPMA ICB4 и включает ряд специфических для дан-
ной области групп элементов компетентности: 
«Перспектива», «Люди», «Практика». При этом не-
которые элементы являются общими для всех спе-
циализаций, а некоторые — специфическими.

Вместе со стандартом разрабатывается систе-
ма сертификации для оценки компетентности спе-
циалистов указанного профиля, которая будет ин-
тегрирована в существующую систему сертифика-
ции IPMA и заменит действующую систему серти-
фикации консультантов по управлению проекта-
ми PMC и PPMC IPMA, дополнив ее двумя новыми 
специализациями — коучер и тренер [11, 12].

8. НОВЫЙ СТАНДАРТ ISO 21511

В июле этого года на сайте Международной орга-
низации по стандартизации (ISO) был опубликован 

стандарт ISO 21511:2018 Work Breakdown Structures 
for Project and Programme Management («Структура 
декомпозиции работ для управления проектами 
и программами») [13].

Новый документ дополняет уже принятые 
стандарты ISO 21500 и ISO 21503. Цель его разра-
ботки — подготовить руководство по структуре 
разбивки работ для лиц, участвующих в управле-
нии проектами и программами. Стандарт содер-
жит информацию о преимуществах, методах ис-
пользования и способах интеграции структуры 
декомпозиции работ, а также связанные с ней 
термины, определения, концепции [14].

9. КОНКУРС «ЛУЧШИЙ ПРОЕКТ ГОДА — 

2019» ПРОЙДЕТ В РЯЗАНИ

В сентябре 2018 г. президент Ассоциации 
«СОВНЕТ» А. Товб встретился с губернатором Ря-
занской области Н. Любимовым. В ходе встречи об-
суждались вопросы развития проектного менедж-
мента региона. Было принято решение о прове-
дении в Рязани финала конкурса «Лучший проект 
года — 2019». В предыдущие годы итоги подводи-
лись в Екатеринбурге, Томске, Ярославле, Москве, 
Ульяновске. Выбор различных регионов нашей 
страны обусловлен стремлением организаторов 
вовлечь в участие в конкурсе региональные про-
екты [15].

10. АССОЦИАЦИЯ «СОВНЕТ» В БРАЗИЛИИ

В первую неделю сентября этого года в Рио-де-
Жанейро пошла Международная неделя управле-
ния проектами. Россию на этом мероприятии 
представляли такие эксперты в области проект-
ного менеджмента, как президент Ассоциации 
«СОВНЕТ» А. Товб, председатель правления А. Пол-
ковников, вице-президент Г. Ципес, член правле-
ния В. Кизеев (см. фото). 

Одним из центральных мероприятий в рамках 
Международной недели стала VI Исследовательская 
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конференция IPMA (IPMA Research Conference). Тра-
диционно на конференции обсуждаются наиболее 
актуальные темы проектного менеджмента. В этом 
году такими темами стали проблема «проектиза-
ции» различных сфер человеческой деятельности 
и ее последствия для государства, семьи, общества 
в целом и отдельных людей в частности.  

А. Товб представил доклад на тему «Проектно-
ориентированное управление в Министерстве 
промышленности и торговли Российской Федера-
ции», подготовленный в соавторстве с заместите-
лем министра промышленности и торговли РФ 
В. Осьмаковым, директором департамента стра-
тегического развития и корпоративной политики 
Минпромторга РФ А. Ученовым и вице-президен-
том Ассоциации «СОВНЕТ» Г. Ципесом. 

Помимо конференции российские преставите-
ли приняли участие в заседании совета делегатов 
IPMA, где обсудили мировые тенденции и направ-
ления развития проектного менеджмента. На за-
седании было отмечено, что во многих странах 
более трети ВВП генерируется посредством про-
ектов и программ через бизнес, государственное 
управление и общественные институты. Для 
успешной реализации инициатив необходимо, 
чтобы заинтересованные стороны на всех уров-
нях обладали достаточным уровнем компетент-
ности в сфере управления проектами, програм-
мами и портфелями.

На встрече делегатов были избраны два новых 
вице-президента IPMA (члена исполнительного 
совета IPMA), ими стали К. Бодеа и М. Вукоманович. 

Фото. Представители России на Международной неделе управления проектами в Рио-де-Жанейро
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Также было признано переходное членство Па-
рагвая в IPMA.

Совет делегатов IPMA одобрил предложение 
А. Товба провести 32-й Всемирный конгресс IPMA 
в 2020 г. в Санкт-Петербурге, таким образом 
приурочив его к 30-летию Ассоциации «СОВНЕТ» 
[16, 17]. 

11. СОЗДАНИЕ ОБЪЕДИНЕННОГО 

ПРОЕКТНОГО ОФИСА РФПИ И АСИ 

Российский фонд прямых инвестиций (РФПИ) и 
Агентство стратегических инициатив по продвиже-
нию новых проектов (АСИ) приняли решение о соз-
дании объединенного проектного офиса «Агент-
ство по привлечению иностранных инвестиций 

в субъекты Российской Федерации». Принятое 
решение зафиксировано соответствующим согла-
шением, которое было подписано на Восточном 
экономическом форуме, прошедшем во Владиво-
стоке в первой половине сентября текущего года, 
генеральным директором РФПИ К. Дмитриевым 
и генеральным директором АСИ С. Чупшевой.

Среди приоритетных задач проектного офи-
са — совершенствование компетенций по при-
влечению инвестиций в субъекты РФ на основе 
передовой отечественной и мировой практики, 
разработка модели взаимодействия с регионами 
для инициирования инвестиционных проектов 
и их сопровождения на всех этапах реализации. 
Помимо этого, планируется создание фронт-
офиса, который будет отвечать за работу  с инве-
сторами, в том числе зарубежными [18]. 
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31 октября этого года в Москве при поддержке 
Международной ассоциации развития стоимостно-
го инжиниринга AACEI, Российского экономическо-
го университета им. Г.В. Плеханова, ОЦКС госкорпо-
рации «Росатом» и общественной организации 
«Деловая Россия» прошел VII Российский бизнес-
форум по стоимостному инжинирингу. Мероприя-
тие, девизом которого в этом году стало «Драйверы 
ценности проекта. Российские и лучшие междуна-
родные практики», собрало более 100 специали-
стов по управлению стоимостью (фото 1).

В форуме приняли участие представители та-
ких организаций, как «Русатом Оверсиз», «ЛУ-
КОЙЛ-инжиниринг», УК «Полюс», «Стройтранс-
нефтегаз», «Арктик СПГ-2», Новолипецкий метал-
лургический комбинат, ПАО «Объединенная авиа-
строительная корпорация», АО «Объединенная 
судостроительная корпорация», «РЖД Интер-
нешнл», «Газпром нефть», ПО «Севмаш», «НИПИ-
ГАЗ» и многих других.

Деловая программа мероприятия включала 
четыре потока:

1) «Драйверы ценности проектов»;
2) «Практики стоимостного инжиниринга»;

3) «Ценность в проектах: взгляд инвестора, за-
казчика, подрядчика»;

4) «Цифровое настоящее управления проек-
тами».

Доклады первого потока были посвящены ме-
тодологии управления ценностью активов и стра-
тегическими активами — комплексному управле-
нию стоимостью (Total Cost Management, ТСМ).

 Докладчики второго потока рассмотрели 
управление изменениями, драйверы ценности 
инвестиционных проектов, практику оценки сто-
имости проектов и использования функциональ-
но-стоимостного анализа.

На третьем потоке бизнес-форума участники 
обсудили ценность в проектах в кругу единомыш-
ленников.

В ходе четвертого потока были представлены 
доклады о применении цифровых технологий 
при создании ценности активов и управлении ею, 
а также о различиях между традиционным и циф-
ровым управлением проектами. 

Относительно рассматриваемых на меропри-
ятии тем вице-президент российского отделе-
ния ААСЕ, директор по инжинирингу ПМСОФТ 

VII РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС-ФОРУМ 

ПО СТОИМОСТНОМУ ИНЖИНИРИНГУ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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Е. Пужанова (фото 2) отметила: «В этом году мы 
говорили о значении единообразия методоло-
гии управления стоимостью проектов в рамках 
компании, об оптимальной точке старта реали-
зации проекта, о том, что молодых специалис-
тов необходимо обучать, адаптируя программы 
к отечественной специфике. Сквозными для всех 
потоков форума стали темы создания гибкой 
и обучающей организации, применения цифро-
вых платформ и технологий, а также развития 
компетенций будущего».

Следует отметить вклад в успех бизнес-фору-
ма постоянного партнера мероприятия — гос-
корпорации «Росатом» и ее Отраслевого центра 
капитального строительства (ОЦКС). Участники 
форума получили уникальный шанс узнать о пер-
вых результатах реализации программы ком-
плексного управления стоимостью в атомном 
строительстве (Total Cost Management of Nuclear 

Construction, TCM NC) — это ноу-хау «Росатома» 
по переходу от контроля за реализацией проек-
тов к управлению стратегическими активами. 

Значимым событием стал старт Всероссийско-
го конкурса для молодых специалистов нового 
поколения в области управления проектами 
PM.wave. Была проведена открытая встреча с экс-
пертами-практиками — руководителями реаль-
ных проектов, на которой участники попробова-
ли свои силы в решении кейсов, познакомились 
с трендами будущего и больше узнали о конкурсе. 

В заключение стоит отметить, что, по мнению 
организаторов мероприятия, сам форум стано-
вится важным инструментом влияния на происхо-
дящее в среде специалистов российских проек-
тно-ориентированных предприятий. Интересным 
примером тому может служить опрос о наиболее 
ценных для компаний практических методах сто-
имостного инжиниринга, в котором приняли 

Фото 1. Участники бизнес-форума
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участие посетители форума в начале и в конце 
деловой программы. Участники опроса выбирали 
из следующих вариантов:

 контроль проекта и прогнозирование 
с применением методики освоенного объема;

 ресурсный метод расчета прямых затрат;
 оценка стоимости проекта по разным клас-

сам точности;
 функционально-стоимостный анализ;
 управление изменениями;

 анализ проектных рисков, в том числе с 
применением метода Монте-Карло;

 управление портфелем стратегических ак-
тивов.

Опрос показал, что после прослушивания 
участниками докладов их предпочтения смести-
лись с ресурсного метода расчета затрат и оцен-
ки стоимости по классам точности в сторону при-
менения методики освоенного объема и функцио-
нально-стоимостного анализа.

Подготовлено редакцией по материалам, предоставленным организаторами бизнес-форума.

Фото 2. Е. Пужанова
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

19–21 февраля 
2019 г.

Финансовый уни-
верситет при 

Правительстве 
РФ, г. Москва, 

Россия

Тематическая 
международная 

конференция 
по управлению 

проектами

Международная конференция «Тренды проектного управления 
в России и мире»
https://pmagency.org/

21 марта 
2019 г.

Эдинбургский 
международный 

конференц-
центр, 

г. Эдинбург, 
Великобритания

Ежегодная 
конференция

Конференция Британской ассоциации управления проектами 
(APM) Project Management Conference Edinburgh 2019
https://www.apm.org.uk/apm-scottish-conference

9–10 апреля 
2019 г.

Отель Radisson 
Blu, г. Лагос, 

Нигерия

Ежегодная 
конференция

Конференция Нигерийской национальной ассоциации управле-
ния проектами PMDAN — IPMA 2019 Conference. Strategy — Pro-
jectify — Transform
https://www.ipma-pmdan-conf.org/

20–23 апреля 
2019 г. г. Рязань, Россия

Очный этап 
конкурса 

и награждение 
победителей 

1-й Открытый всероссийский конкурс «Проектный руководитель 
2019»

13–15 мая 
2019 г.

Конференц-
центр Дублина, 

г. Дублин, 
Ирландия

Ежегодный 
региональный 

конгресс 

Региональный конгресс PMI (PMI EMEA Congress 2019) Be a cham-
pion of change
https://www.pmi.org/emea-congress/about-congress

15–17 мая 
2019 г.

Гостиница Sokos 
Olympia Garden, 
г. Санкт-Петер-

бург, Россия

Международная 
научно-практи-
ческая конфе-

ренция 

Международная научно-практическая конференция «Управле-
ние проектами»

19–21 мая 
2019 г.

г. Белград, 
Сербия

Региональная 
международная 

конференция 

5-я Международная конференция Ассоциации управления про-
ектами Сербии SENET — IPMA Regional Conference on Project 
Management

29–30 мая 
2019 г.

ВШЭ, г. Москва,  
Россия

Ежегодная 
международная 

молодежная 
конференция 

9-я Международная молодежная научно-практическая конфе-
ренция ВШЭ по управлению проектами
www.pmconf.hse.ru

29–30 мая 
2019 г.

«Azimut Отель 
Олимпик», 

г. Москва, Россия

Ежегодная 
корпоративная 
конференция

19-я Международная конференция по управлению проектами 
ПМСОФТ

4–7 сентября 
2019 г.

Отель Westin, 
г. Загреб, 
Хорватия

Ежегодная меж-
дународная ис-

следовательская  
конференция, 

международная 
тематическая 
конференция

7-я Международная исследовательская конференция IPMA (IPMA 
Research Conference)
14-я  Международная конференция по управлению проектами 
в строительстве (International OTMC Conference)
http://www.otmc-conference.com/

30 сентября — 
2 октября 

2019 г.

Международный 
конференц-центр 
Юкатана, г. Мери-

да, Юкатан, 
Мексика

Всемирный 
конгресс 

31-й Всемирный конгресс IPMA Integrating Sustainability to 
Project Management
https://ipmawc.com/

22–24 сентя-
бря 2020 г.

Гостиница «Холи-
дей Инн Москов-

ские ворота», 
г. Санкт-Петер-

бург, Россия

Всемирный 
конгресс

32-й Всемирный конгресс IPMA 2020 Project Leadership in the Era 
of Digitalisation и празднование 30-летия СОВНЕТ
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Insight into project performance: sector-to-sector 

review and a Japanese case study on a multi project 

management model (part 1)

Hiroshi Tanaka
In the author’s engagement in the global project management 
community for 40 years, a constant question that comes across 
the author is, why some projects succeed, why some applica-
tion areas of project management are able to attain consistent-
ly higher project management success than others, and why 
projects fail chronically in some sectors. The first part of this ar-
ticle communicates the author’s thoughts on rugged project 
performance and its observed causes.  
KEYWORDS: project success, project performance, project ma-
nagement performance, multi project management, divisional 
management of projects 

Dealing with Project Supply Networks (PSNs), be a 

connective leader

Oliver F. Lehmann
Project Business Management brings together project manage-
ment skills and business skills for the kind of projects that do-
minate today’s reality: projects extending over corporate bor-
ders. An aspect of both skills are leadership requirements that do 
no more stop at the boundaries of an organization but extend 
into other organizations, including clients and contractors. The 
ability to apply the achieving styles of the Connective Leader-
ship Model often decide on the project success of these projects 
and also on the business success of the companies involved. 
KEYWORDS: behaviors, achieving styles, connective leadership, 
Project Supply Networks

The digital social workplace, people over process

Dale Roberts
Workplace computing has, for the last three decades, been 
about automating process. The result is that we work together 
in ways that are stilted. In information science terms, they are 
nothing more than transactional. Digital social tools are chan-
ging the way we work, share and collaborate but surprisingly in 

a way that is more, not less natural. Paradoxically, technology is 
making organizations, teams and projects human again.
KEYWORDS: transactions, digital tools, processes, hierarchical 
structures, decision making, interaction

Management of changes in project management

Yury Lapygin
The development of organizations provides a competitive ad-
vantage, but it is based on changes that cause resistance from 
the staff. Understanding the content of the changes and the 
factors that affect project management, combined with the 
forms and causes of resistance, allow us to develop solutions to 
anchor changes based on the results of monitoring the project 
management process.
KEYWORDS: project management, changes, resistance, barriers, 
monitoring, problems

Strategy as learning to discover the way forward

Darren Dalcher
The article is concerned with the differences between strate-
gic vision and strategic planning. The author considers histori-
cal development of the concept of strategy, the traditional con-
ceptions of F. Taylor’s, H. Ansoff’s and A. Chandler’s and the con-
tradictions between these conceptions and the modern view 
of strategy.
KEYWORDS: strategy, strategic planning, prediction, strategy 
journey

IPMA Young project manager award: an interview with 

Denis Fadin 

Anna Dyubakova
Project manager from Russia D. Fadin became the winner 
of IPMA Young project manager award held in autumn 2018 in 
Finland. In the interview with our journal he speaks about hol-
ding the award, about his path to success, and shared his vision 
of the future of project management.
KEYWORDS: project manager, project activity, team, project im-
plementation, IPMA award
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«УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ» №1–4, 2018 Г.

СПИСОК СТАТЕЙ, ОПУБЛИКОВАННЫХ В ЖУРНАЛЕ

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Осьмаков В.С., Ученов А.А., Товб А.С., 

Ципес Г.Л.

Анализ про ектно-ориентированного управления 
в Минпромторге России. — №1, с. 6.
Пульманис Э.

Оценка микроэкономических факторов, влияю-
щих на проекты электронного управления 
(часть 2). — №1, с. 22.
Леманн О.

Проектный бизнес и не оплачиваемые заказчи-
ком проекты. Офис управления проектным биз-
несом. — №1, с. 40.
Лобзов А.В.

Системный аналитик как член Scrum-команды: 
опыт «Альфа-Банка». — №1, с. 50. 
Кизеев В.М.

Управление проектами развития в университете: 
вызовы и инструменты. — №2, с. 126.
Родин С.Н.

Управление проектами внедрения автоматизиро-
ванных систем управления технологическим про-
цессом. Проблемы работы с системными интегра-
торами. — №3, с. 204.
Ушаков А.В.

Сильная матрица: перезагрузка. — №3, с. 212.
Танака Х.

Эффективность проекта: анализ состояния дел 
в разных секторах экономики и исследование 
модели мультипроектного управления в Японии 
(часть 1). — №4, с. 246.

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Далчер Д.

Лидеры, которых мы заслуживаем. — №1, с. 34.
Фангель М.

Планирование и оценка деятельности по управ-
лению проектами: создание и миграция ценно-
стей в организациях. — №2, с. 86.

Аль-Шами Х.

Использование информационного моделирова-
ния строительства при работе с претензиями. — 
№2, с. 96.
Храпков И.Б., Максин Д.Г.

Управление коммуникациями в проекте: иденти-
фикация информационных потребностей участ-
ников. — №3, с. 194.
Леманн О.

Управление проектным бизнесом: связующее ли-
дерство и сети поставок проекта. — №4, с. 262.

АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД 

Павлов А.К.

Крупные инжиниринговые проекты в СССР: фак-
торы успеха и уроки. — №1, с. 58.
Далчер Д.

Групповая динамика и риски согласия. — №2, с. 140.
Далчер Д.

Сочетаются ли коммерческий менеджмент и про-
екты? — №3, с. 218.
Далчер Д.

Стратегия как обучение поиску пути. — №4, с. 298.

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Управление проектами: мероприятия, новости, 
обзор изменений в сфере законодательства. — 
№1, с. 74.
Управление проектами: мероприятия, новости, 
обзор изменений в сфере законодательства. — 
№2, с. 146.
XVII Международная конференция ПМСОФТ по 
управлению проектами: проектный менеджмент 
в условиях цифровой экономики. — №2, с. 152.
Итоги международной конференции в Ульяновске 
«Управление проектами — 2018». — №3, с. 222.
Новости в сфере управления проектами. — №3, 
с. 232.
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Дюбакова А.В.

Конкурс IPMA «Лучший молодой руководитель 
проектов»: интервью с Д. Фадиным. — №4, с. 308.
Новости управления проектами. — №4, с. 314.
VII Российский бизнес-форум по стоимостному 
инжинирингу. — №4, с. 320.

НОВЫЕ ИДЕИ

Клименко Э.Ю., Неизвестный С.И.

Трансформация управления проектами в цифро-
вой экономике. — №2, с. 110.
Бурков В.Н., Буркова И.В.

Цифровая экономика и умные механизмы управ-
ления. — №2, с. 118.
Юй Я.

Компетентность в области управления проекта-
ми — ключевой фактор экономического роста 
развивающихся стран. — №3, с. 166.

Рашке К.

Цифровая трансформация через инновации 
продуктов и проектного управления. — №3, 
с. 174.
Сивараман Р., Рачка М.

Переход от индивидуальной к организационной 
гибкости. — №3, с. 186.
Робертс Д.

Цифровые инструменты социального взаимодей-
ствия на рабочем месте: люди важнее процес-
сов. — №4, с. 276.

ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

Лапыгин Ю.Н.

Управление изменениями в проектном менедж-
менте. — №4, с. 288.
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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



Лицензия: только для личного использования.

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

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 9 400 _______

Управление развитием персонала 9 400 _______

Маркетинг и продажи:

Маркетинг и маркетинговые исследования 9 400 _______

Управление продажами 9 400 _______

Бренд-менеджмент 9 400 _______

Интернет-маркетинг 9 400 _______

Маркетинговые коммуникации 9 400 _______

Реклама. Теория и практика 9 400 _______

Менеджмент:

Менеджмент сегодня 9 400 _______

Управление проектами и программами 9 400 _______

Менеджмент качества 9 400 _______

Логистика сегодня 9 400 _______

Управление финансами:

Управленческий учет и финансы 9 400 _______

Управление финансовыми рисками 9 400 _______

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


