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Каждый день приносит нам информацию о но-
вых технологиях, инновационных продуктах, из-
менениях в бизнесе и в жизни людей. Можно с 
уверенностью сказать, что разнообразие проек-
тов, реализуемых в современном мире, будет 
только увеличиваться, а это неизбежно предъя-
вит новые требования и к управлению проекта-
ми. Современные руководители проектов долж-
ны постоянно адаптировать методы и инструмен-
ты УП к особенностям различных типов проектов.  

Перед вами 57-й номер журнала и первый в 
этом году. Статьи данного номера прекрасно ил-
люстрируют разнообразие проектов, которые се-
годня реализуются, а также методов и инструмен-
тов проектного управления, используемых для 
разных типов проектов. Надеюсь, что идеи авто-
ров, развивающих подходы проектного управле-
ния, станут фактором, побуждающим наших чи-
тателей к оценке применяемых инструментов 
управления, совершенствованию методов и ин-
струментов и в итоге к повышению эффективно-
сти реализации собственных проектов. 

Номер открывает рубрика «Опыт и практика», 
в которой мы публикуем продолжение статьи 
Х. Танаки «Эффективность проекта: анализ состо-
яния дел в разных секторах экономики и иссле-
дование модели мультипроектного управления 
в Японии». В первой части статьи в предыдущем 
номере журнала было опубликовано исследова-
ние эффективности реализации и управления 
проектами в таких областях, как строительство 
и разработка программного обеспечения. Автор 
проанализировал подходы к оценке эффективно-
сти реализации проектов и соответствующие мо-
дели, а также факторы, влияющие на эффектив-
ность проекта. Во второй части рассматриваются 
внешние для проекта факторы, влияющие на под-
ходы и систему мультипроектного управления 
в организации. Автор показывает, что эффектив-
ность реализации проектов зависит не только от 
управления на уровне отдельного проекта, но и 
от решений предпроектной фазы, от управления 
на уровне портфеля проектов и культуры органи-
зации.

Внедрение цифровых технологий во все сфе-
ры бизнеса и производственные процессы неиз-
бежно влияет на содержание и степень иннова-
ционности проектов, реализуемых в современ-
ных организациях. Статья Б. Семолича и П. Штей-
на «Индустрия 4.0. Совместные научно-исследо-
вательские инновационные проекты», первую 
часть которой мы публикуем в рубрике «Теория 
и методология», посвящена анализу особенно-
стей проектов данного типа. Авторы анализиру-
ют факторы сложности реализации проектов 
с использованием инновационных технологий 
в условиях трансформации организаций и неста-
бильного бизнес-окружения. Продолжение статьи 
будет напечатано в следующем выпуске нашего 
журнала.

В статье Д. Далчера «Установление связей для 
корпоративных социальных инноваций» (рубри-
ка «Новые идеи») рассматриваются особенности 
управления проектами по развитию территорий. 
В работе на примере проекта «Эдем» (масштаб-
ный тропический ботанический сад, построен-
ный на месте карьеров в Великобритании) анали-
зируется и описывается важная для такого типа 
проектов компетенция по выстраиванию взаимо-
действия с обществом как важнейшей заинтере-
сованной стороной проекта. Автор показывает, 
как применение творческого подхода для вовле-
чения местного населения и общественных орга-
низаций может стать драйвером и источником 
новых возможностей при реализации проектов 
данного типа.

Тему компетентности руководителей проек-
тов продолжает статья Н.С. Гаркуши «Модель ком-
петенций участников проектной деятельности 
«5/12»: обоснование разработки и ключевые ре-
зультаты», представленная в рубрике «Обучение 
и сертификация». В модели описываются пять лич-
ностно-управленческих и 12 профессионально-
технических компетенций участника проектной 
деятельности. На первом месте в списке представ-
лена компетенция «Цифровая культура управле-
ния проектом», определяющая «уверенное, безо-
пасное и эффективное инфокоммуникационное 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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поведение и применение цифровых сервисов» 
в рамках проекта. 

Завершающая статья номера «Трудоемкость 
разработки программных продуктов для мобиль-
ных платформ: сравнение эффективности мето-
дов оценки» (рубрика «Теория и методология») 
подготовлена авторским коллективом. А.С. Миха-
лев, В.В. Кукарцев, М.О. Фабричкина и О.Д. Белец-
кая провели и представили результаты исследо-
вания того, насколько эффективно применяются 
методы оценки трудоемкости для относительно 
нового типа проектов и продуктовых платформ. 
Появление новых технологий и новых видов про-
ектов приводит к тому, что методы управления, 
применявшиеся ранее, могут устаревать и терять 

эффективность. Проведя практическое исследо-
вание на выборке из 40 проектов, авторы статьи 
делают вывод о целесообразности модернизации 
моделей для расчета оценки трудоемкости с уче-
том новой реальности в современном мире IT.

В журнале вы также найдете рецензии на но-
вые книги наших коллег, российских авторов, по 
управлению проектами. В традиционной рубрике 
«Новости управления проектами» представлен 
обзор наиболее интересных событий и меропри-
ятий. Опубликован календарь конференций в об-
ласти управления проектами в мире на 2019 г. 

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

А.В. Полковников, заместитель главного редактора, 
председатель правления Ассоциации «СОВНЕТ»
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3. ИССЛЕДОВАНИЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 

МОДЕЛИ МУЛЬТИПРОЕКТНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ В СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ

3.1. Предыстория

Настоящая статья основана на докладах авто-
ра, представленных на 19-м Всемирном конгрес-
се IPMA 2005 г. в Нью-Дели [35], 20-м Всемирном 
конгрессе IPMA 2006 г. в Шанхае [33], а также на 
Международной конференции по управлению 
проектами в Ульяновске в 2018 г. [2] (в последний 
доклад был внесен ряд изменений). Хотя перво-
начально речь шла о строительной отрасли, до-
стоверность выводов была подтверждена и для 
других проектных областей (кроме IT) на семина-
рах, организованных автором в Японии, Индии, 
Франции (в них принимали участие работающие 
студенты) и Южной Африке (его участниками ста-
ли представители разных проектных компаний).

Строительные компании — это типичные про-
ектные организации, в которых УП является основ-
ной компетенцией бизнеса. Разработка проектов 
совместно с заказчиками, составление контрактов, 

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 

вторую часть статьи. В ней описывается модель мультипроектного управления, 

цель применения которой — обеспечить оптимальную эффективность проек-

тов на уровне проектного подразделения. 
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СОСТОЯНИЯ ДЕЛ В РАЗНЫХ СЕКТОРАХ 
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планирование, проектирование и строительство 
промышленных предприятий в интересах заказчи-
ка — все эти работы требуют развитых навыков 
управления проектами. Однако наличие указан-
ной компетенции не всегда означает, что подряд-
ная организация способна осуществлять мульти-
проектное управление на удовлетворительном 
уровне. Менеджер проектов может хорошо пред-
ставлять себе потребности одного собственного 
проекта, но при этом часто бывает неспособен 
увидеть общую картину проектных операций на 
уровне подразделения. Если менеджеру, привык-
шему управлять одним проектом, поручают руко-
водство рядом проектов, то велика вероятность 
того, что он будет управлять ими именно как не-
сколькими отдельными проектами. На практике 
управленческие процедуры, используемые на про-
ектах, не согласовываются друг с другом, не выпол-
няется структурированная оценка реализуемых 
инициатив на уровне подразделения, не гармони-
зируется использование ресурсов по проектам, 
и это только некоторые из возможных ошибок.

Комитет по управлению проектами Японской 
ассоциации развития инжиниринга (Engineering 
Advancement Association of Japan, ENAA) в 1995–
1996 гг. провел исследование, посвященное муль-
типроектному управлению. Исследование финан-
сировалось из государственных средств, в ходе 
него был подготовлен отчет, в котором были вы-
двинуты предложения по использованию передо-
вого опыта в этой области [27]. В отчете представ-
лена модель мультипроектного управления и пе-
речислены выявленные в результате исследова-
ния строительных компаний передовые практиче-
ские методы, относящиеся к следующим аспектам:

 корпоративная платформа для эффективно-
го мультипроектного управления;

 построение сбалансированного и прибыль-
ного портфеля контрактов;

 анализ практики мультипроектного управ-
ления, а также управления человеческими ресур-
сами, управления прибыльностью, управления 
календарным планом проекта и управления ри-
сками в рамках мультипроектного управления;

 практические функции офиса управления 
проектами в подрядной компании;

 пригодность инструментов УП для исполь-
зования на строительных проектах.

3.2. Основа мультипроектного управления

Мультипроектное управление — это термин, ис-
пользуемый в исследовательских работах для обо-
значения УП и связанной с ним практики, с помо-
щью которой исполнители проектов подрядных ор-
ганизаций управляют группами проектов (они отве-
чают за эти группы в качестве центра прибыли). 
Подразделение, несущее ответственность за про-
ектные операции, может называться по-разному 
в разных организациях. В настоящей работе мы бу-
дем называть его проектным подразделением — 
для проекта это центр прибыли высшего уровня. 

Указанное ранее исследование ENAA было 
инициировано по следующим причинам.

 Хотя уровень зрелости управления проек-
тами во многих подрядных организациях Японии 
относительно высок, ряд корпораций считают, 
что общее мультипроектное управление на уров-
не проектного подразделения нуждается в совер-
шенствовании.

 Управление отдельными проектами и мульти-
проектное управление осуществляются с разных по-
зиций и требуют разных управленческих навыков.

 Ранее ENAA не проводила углубленного 
анализа мультипроектного управления.

 В рамках глобального сообщества профес-
сионалов в сфере управления проектами было 
выполнено множество различных исследований 
по управлению программами, однако отсутству-
ют работы (или их мало), посвященные исследо-
ванию мультипроектного управления, в которых 
оно рассматривалось бы как система.

3.3. Особенности модели мультипроектного 

управления 

На рис. 4 показана модель мультипроектного уп-
равления. В мультипроектном управлении высокая 
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эффективность определяется как состояние, при 
котором проектные операции оптимизированы: 
портфель контрактов является сбалансирован-
ным, прибыльность — высокой, операционная 
производительность — значительной, а риски —
минимальными (за счет структурированного мо-
ниторинга и контроля операций подразделения).

Высокая эффективность в мультипроектном 
управлении достигается за счет использования 
надежных платформ, методов и средств для вы-
полнения операций. К ним относятся:

 корпоративная культура управления проек-
тами;

 нормативная база;
 организационные правила;
 система оценки контрактов, позволяющая 

формировать сбалансированный и прибыльный 
портфель контрактов;

 политика в области управления персоналом;
 система управленческого и бухгалтерского 

учета по проектам;
 офис управления проектами;
 инструменты мультипроектного управления;
 необходимые ресурсы;
 набор адаптированных практических мето-

дов мультипроектного управления (например, 
распределение функций мультипроектного уп-
равления между подразделениями, мультипро-
ектное управление человеческими ресурсами, 
прибыльностью, календарным планом проекта, 
коммуникациями, рисками и общекорпоративны-
ми службами).

3.4. Культура мультипроектного управления

Одним из объектов исследований ENAA являет-
ся культура управления проектами подрядных 
компаний, которая в значительной степени влияет 
на зрелость УП. Подрядные подразделения в со-
ставе крупных корпораций и специализированных 
подрядных организаций, за исключением немно-
гих работающих на японском рынке международ-
ных строительных компаний, в значительной сте-
пени подвержены воздействию производственной 

культуры компании, что часто влияет на интегра-
цию проектных систем и методов управления. 
По этой причине в модели мультипроектного 
управления культура УП рассматривается как фун-
даментальный фактор. Здесь следует задать следу-
ющие вопросы.

 Стремится ли проектное подразделение ра-
ботать как независимый центр прибыли? Поддер-
живается ли это стремление компанией, способ-
ствует ли этому созданная в подразделении куль-
тура управления проектами? Основывается ли 
мультипроектное управление или управление 
операциями проекта на зафиксированных в нор-
мативных документах правилах и практике, по-
зволяющих исключить своевольные действия на 
отдельных проектах?

 Существует ли документ, определяющий от-
ветственность и отчетность в организации, есть 
ли система управленческого и бухгалтерского 
учета по проектам и схемы стимулирования для 
сотрудников, участвующих в проектах? 

 Определены ли методы реализации мульти-
проектного управления?

 Используются ли в рамках мультипроектно-
го управления специализированные методы и ин-
струменты, доступные на рынке УП?

3.5. Создание сбалансированного портфеля 

контрактов 

Любой портфель контрактов, рассматривае-
мый подрядной организацией, должен соответ-
ствовать следующим критериям:

 жизнеспособность бизнеса;
 рентабельность;
 рост (открытие новых областей знаний, уни-

кальных структур разработки проектов и увели-
чение компетентности сотрудников).

На рис. 5 представлена структура портфеля 
контрактов международной строительной ком-
пании.

Мультипроектное управление начинается с при-
менения рационального подхода к отбору контрак-
тов. В большинстве случаев компании-подрядчики 
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не могут выбирать только те проекты, в которых 
обладают самыми сильными компетенциями, 
и вынуждены бороться за заказы на тендерах. Со-
ответственно, им трудно сформировать опти-
мальный портфель контрактов. Обеспечить сба-
лансированный портфель позволит оценка воз-
можных контрактов на предмет соответствия 
стратегии компании. В табл. 4 показан образец 
формы для оценки потенциальных контрактов. 
Данная форма поможет вам:

 понять общую стратегию компании по раз-
витию бизнеса;

 понять, что в процессе оценки контрактов 
на выполнение проектов необходимо учитывать 
бизнес-стратегию компании-подрядчика: соот-
ветствие проектов стратегии компании, зрелость 
предлагаемых проектов (проекты проходят следу-
ющие стадии: принятие инвестиционного решения 

заказчиком, получение разрешений от соответству-
ющих государственных органов, получение финан-
сирования), а также относительную конкурентоспо-
собность компании-подрядчика по различным кри-
териям, — и рационально использовать маркетин-
говые знания и ресурсы в целом;

 проводить предконтрактные операции мак-
симально объективно.

Согласно Дж. Эведже [9], владелец принимает 
окончательное инвестиционное решение, руко-
водствуясь стратегической ценностью проекта, ко-
торая зависит от выполнения следующих условий:

 благодаря проекту увеличивается стои-
мость компании (чистая приведенная стоимость), 
максимизируется стоимость активов и ресурсов;

 проект увеличивает способность компании 
адаптироваться к изменениям, касающимся биз-
нес-окружения и спроса на продукцию;

Источник: [33]. 

Рис. 5. Структура портфеля контрактов 
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Создание интегрированной социальной инфраструктуры
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 проект поддерживает существование и при-
быльность бизнеса в долгосрочной перспективе;

 проект позволяет продемонстрировать со-
циально-экономическую ответственность ком-
пании;

 проект дает возможность вовремя постав-
лять качественную продукцию;

 проект позволяет увеличить компетент-
ность сотрудников.

3.6. Практика мультипроектного 

управления 

3.6.1. Общая характеристика 

Исследование показало, что практика мульти-
проектного управления включают следующие 
компоненты.

 Распределение функций мультипроектного 
управления между руководством проектного 
подразделения и вспомогательными функцио-
нальными подразделениями. Несомненно, руко-
водство проектного подразделения должно 
взять на себя ответственность за мультипроект-
ное управление в целом. Однако понятно, что 
оно физически не сможет отвечать за сотни теку-
щих контрактов, реализуемых проектным под-
разделением, а также за десятки возможных но-
вых проектов или предложений. Соответственно, 
ключевой для успеха мультипроектного управле-
ния является способность подрядной организа-
ции эффективно и продуктивно распределять 
функции мультипроектного управления между 
вспомогательными подразделениями. Тем не ме-
нее следует отметить, что руководство проектно-
го подразделения не сможет добиться успеха, 
если решит переложить лидерскую функцию на 
другой отдел.

 Стандартизация методов и инструментов 
управления проектами. Строительные компании 
в основном используют самостоятельно разра-
ботанные методы и инструменты УП. Однако 
стандартизация приносит хорошие результаты. 
Компания должна прибегнуть к ней, если хочет 

реализовать преимущества мультипроектного 
управления.

 Оптимизация работы проектного подраз-
деления силами офиса управления проектами, ко-
торый должен контролировать работу руково-
дителей проектов. Руководители отдельных про-
ектов не заинтересованы в оптимизации работы 
проектного подразделения в целом, поскольку 
для них это не является приоритетной целью. 
Кроме того, довольно часто руководство проект-
ного подразделения не хочет вмешиваться в ра-
боту менеджеров проектов. Соответственно, за-
дача оптимизации работы данного подразделе-
ния может быть эффективно реализована за счет 
создания офиса управления проектами.

 Использование знаний организации. Управ-
ление знаниями может значительно увеличить 
эффективность работы в строительной отрасли. 
Многие японские подрядчики стремятся приме-
нять в своей работе как управление знаниями, 
так и японское «конкурентное оружие» — всеоб-
щее управление качеством (Total Quality Manage-
ment, TQM).

 Управление по приоритетам. Опытные ме-
неджеры проектов умело используют такие мето-
ды, как управление по отклонениям или управле-
ние по приоритетам. Последнее может использо-
ваться в управлении проектами на уровне под-
разделений. Приоритизацию можно выполнять 
по следующим критериям: большой масштаб про-
ектов, их технологическая сложность, отсутствие 
маржи или небольшая маржа по первоначальным 
расчетам, неопытность менеджеров проектов.

 Объективный анализ возросшей эффектив-
ности проектов и ранняя оценка влияния рисков. 
УП давно превратилось в самодостаточную дис-
циплину, и менеджеры проектов обычно не по-
зволяют кому-либо вмешиваться в процесс уп-
равления. Однако сохраняющаяся на протяже-
нии многих лет сложность окружения, в котором 
приходится реализовывать проекты, и рост коли-
чества некачественных проектов говорят о необ-
ходимости внедрения объективного анализа, пе-
риодической или поэтапной оценки проектов. 
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Эта оценка может выполняться высшим руковод-
ством, руководителями проектного подразделе-
ния, менеджерами офиса управления проектами 
и другими специалистами. Она должна обеспе-
чить объективное выявление проблемных зон 
и сформировать механизм быстрой передачи про-
блем на более высокий уровень в областях, пред-
ставляющих интерес для высшего руководства.

 Эффективное распределение человеческих 
ресурсов посредством централизованного управ-
ления персоналом. Функция управления персона-
лом — как собственным, так и внешним — долж-
на быть централизована. Это поможет исключить 
неэффективное применение человеческих ресур-
сов в отдельных проектах, обеспечить оптималь-
ное использование персонала.

 Централизованное оказание услуг и выпол-
нение закупочных операций. Некоторые услуги 
и закупочные операции эффективнее выполнять 
централизованно, а не для каждого проекта по 
отдельности.

3.6.2. Распределение функций 

мультипроектного управления

В табл. 5 представлен типичный пример рас-
пределения функций мультипроектного управле-
ния между подразделениями организации.

3.6.3. Типичная практика мультипроектного 

управления 

В табл. 6 представлены важные особенности 
практики мультипроектного управления в четы-
рех критически важных областях.

3.7. Использование офиса управления 

проектами в подрядной организации

Одной из движущих сил мультипроектного 
управления и его важным инструментом является 
офис управления проектами. Это штатное под-
разделение, которое должно продвигать корпо-
ративное управление проектами и помогать ли-
нейным менеджерам проектов. 

В последнее время появляется много публи-
каций, посвященных офису управления проек-
тами (например, работа Б. Хоббса и М. Обри [15]). 
Должным образом функционирующий офис УП 
обеспечивает принятие проектного менеджмен-
та на уровне организации, выполняет стандар-
тизацию методов и инструментов УП, повышает 
эффективность их внедрения в организации, 
проводит последовательное обучение управ-
лению проектами и бенчмаркинг и в целом осу-
ществляет стратегическую поддержку руко-
водства проектного подразделения в области 

Функции мультипроектного 
управления

Проектное 
подразделение 
(руководство)

Вспомогательные подразделения

Администрация
Офис управле-
ния проектами

Специализирован-
ные подразделения

Руководство бизнесом +

Управление проектами +

Назначение сотрудников + +

Наем сотрудников +

Администрирование контрактов +

Управление прибыльностью +

Управление производительностью +

Управление календарным планом + +

Оценка затрат +

Управление затратами + +

Таблица 5. Пример распределения функций мультипроектного управления между подразделениями организации
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Таблица 5. Пример распределения функций мультипроектного управления между подразделениями организации 
(продолжение) 

Функции мультипроектного 
управления

Проектное 
подразделение 
(руководство)

Вспомогательные подразделения

Администрация
Офис управле-
ния проектами

Специализирован-
ные подразделения

Оценка проектов + +

Общее управление рисками + +

Использование технологии управ-
ления проектами +

Обучение управлению проектами +

Стандартизация управления проек-
тами +

Практика мультипроектного управления Способы внедрения

Управление ресурсами

Не применять идеалистические планы использования 
персонала

 Применять прагматические шаблоны использования пер-
сонала
 Разграничивать управление отдельными специалистами 

и ресурсными пулами (например, чертежниками)

Избегать неэффективного использования персонала 
в отдельных проектах

Создать централизованный пул человеческих ресурсов и уни-
фицировать правила их коммерческого использования

Грамотно управлять человеческими ресурсами, не пре-
небрегая возможностями даже небольших улучшений Создать базу данных персонала

Управление прибылью

Создать философию и платформу для максимизации 
эффективности работы проектного подразделения

 Внедрить концепцию тотальной оптимизации на уровне 
подразделения и перестать придавать чрезмерное значение 
управлению затратами на уровне отдельных проектов
 Выполнить стандартизацию методов и инструментов управ-

ления для обеспечения прозрачности и производительности

Сформировать сбалансированный портфель выгодных 
контрактов

 Внедрить руководство по количественному анализу кон-
трактов
 Ориентироваться на выгодные контракты, стараясь создать 

жизнеспособный портфель контрактов

Увеличить точность оценки затрат Усовершенствовать систему оценки затрат с целью увеличе-
ния точности и уменьшения стоимости предложений

Обеспечить прозрачность затрат
 Проводить проверку стоимостных оценок
 Выполнять структурированный анализ проектов

Сфокусироваться на проблемных проектах, требующих 
внимания руководства проектного подразделения

Осуществлять ежемесячный мониторинг эффективности вы-
полнения бюджета с привлечением департамента стоимостно-
го инжиниринга

Управление календарным планом

Совершенствовать навыки создания качественных 
и реалистичных календарных планов проектов

 Разработать политику и методы валидации календарных 
планов проекта на уровне проектного подразделения 

Таблица 6. Внедрение практики мультипроектного управления в четырех критически важных областях
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планирования и оценки операций по управле-
нию проектами.

Однако офис управления проектами — это не 
волшебная палочка. Его функции должны опре-
деляться потребностями конкретной компании. 
В табл. 7 показаны результаты исследования прак-
тики использования офиса управления проекта-
ми в нескольких организациях.

3.8. Результаты и актуальность 

исследования

 Исследование дало следующие результаты. 
 Были определены фундаментальные задачи 

и сформулированы первые выводы, что позволило 

определить структуру мультипроектного управле-
ния. Это открывает новые горизонты для исследо-
ваний в области управления проектами для ENAA.

 Были определены и предложены следую-
щие готовые к использованию методы:

 — модель мультипроектного управления для 
отображения задач;

 — модель распределения обязанностей вну-
три организации в рамках мультипроектно-
го управления;

 — метод анализа возможных проектов (пред-
ложений); 

 — критерии для процессов управления про-
ектами в рамках мультипроектного управ-
ления;

Таблица 6. Внедрение практики мультипроектного управления в четырех критически важных областях (продолжение)

Практика мультипроектного управления Способы внедрения

 Создать пул специалистов-планировщиков для обеспече-
ния поддержки проектов
 Создать стандартные расписания, ключевые вехи и соответ-

ствующие шаблоны

Обеспечить прозрачность выполнения календарного 
плана на уровне проектного подразделения

 Внедрить стандартную структурную декомпозицию работ 
и стандартные методы измерения прогресса (ограничить воз-
можность произвольного выбора методов на отдельных про-
ектах)
 Выполнять структурированный анализ проектов на уровне 

руководства проектного подразделения и офиса управления 
проектами

Сфокусироваться на проблемных проектах, требующих 
внимания руководства проектного подразделения

Выполнять анализ проекта, уделяя особое внимание расписа-
нию, в рамках оценки прогресса проекта

Выполнять планирование проектов на уровне проект-
ного подразделения всегда, когда это возможно, в це-
лях общей оптимизации использования ресурсов, эко-
номии рабочего времени и увеличения прозрачности

Использовать инструменты корпоративного управления про-
ектами

Управление рисками

Создать инфраструктуру управления рисками на уров-
не проектного подразделения

 Разработать корпоративную политику управления рисками
 Предоставить методологии и инструменты управления 

рисками
 Создать базу данных для идентификации и оценки рисков
 Сохранять важные примеры управления рисками

Осуществлять приоритизацию проектов для управле-
ния рисками на уровне организации в целом

Рассматривать данные вопросы на совещаниях с участием ру-
ководителей проектных подразделений и представителей 
офиса управления проектами

Периодически осуществлять дополнительные меро-
приятия для чувствительных к рискам проектов

Рассматривать данные вопросы на совещаниях с участием ру-
ководителей проектных подразделений и представителей 
офиса управления проектами
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Функции офиса 
управления проек-

тами

Компания (отрасль)

A (проекти-
рование и 
строитель-

ство, между-
народная 

компания)

B (проектиро-
вание и стро-

ительство, 
международ-

ная компа-
ния)

C (строитель-
ство) 

D (производ-
ство / проек-
тирование и 
строитель-

ство)

E (производ-
ство / проек-
тирование и 
строитель-

ство)

F (производ-
ство / проек-

тирование 
и строитель-

ство)

Создание инфраструктуры управления проектами

Стандартизация ме-
тодов управления 
проектами

+ + ± ± + ±

Обучение управле-
нию проектами + + + + + +

Создание информа-
ционного центра по 
проектам

+ + + ± + +

Введение инициатив 
по совершенствова-
нию управления 
проектами

+ + + + + +

Поддержка отдельных проектов

Помощь в создании 
интегрированных 
планов проектов

– ± + ± + +

Помощь в создании 
календарных планов 
проектов

+ + ± + + +

Помощь в осущест-
влении контроля 
проектов

+ + + ± + +

Анализ управления 
заработанной стои-
мостью

– – – – – –

Решение проблем ± ± + – ± ±

Помощь в наверсты-
вании календарного 
плана

± + + + ± ±

Административная 
поддержка – ± + + + +

Контроль проектов на уровне проектного подразделения

Независимый анализ 
проектов + + + ± + +

Таблица 7. Функции офиса управления проектами в японских компаниях: результаты исследования
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 — руководство по функционированию офиса 
управления проектами.

 Было сформировано понимание того, что 
успешное управление отдельными проектами не 
может гарантировать высокую эффективность 
мультипроектного управления.

ВЫВОДЫ

В этой статье мы выяснили, что успех проекта 
не определяется исключительно успешностью 
УП. В существующих исследованиях подчеркива-
ется необходимость оптимизации предпроект-
ного планирования. Эффективность проекта / 
управления проектами, как правило, различается 

для разных областей, и эти различия существен-
ны. В статье автор дает следующие рекоменда-
ции:

 переносить практику управления проекта-
ми из одних отраслей в другие, что должно при-
вести к увеличению эффективности;

 осуществлять сквозной контроль качества 
инфраструктурных проектов;

 внести институциональные изменения в 
практику планирования и реализации инфра-
структурных проектов и проектов по разработке 
программного обеспечения. Кроме того, в дан-
ной работе автор представил модель мультипро-
ектного управления, которая должна оптимизи-
ровать выполнение операций по управлению 
проектами на уровне отделов и организаций.
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ВВЕДЕНИЕ 

В последние годы мир стал свидетелем одно-
временной реализации целого ряда глубоких 
изменений во всех сферах бизнеса как в госу-
дарственном, так и в частном секторе. Сегодня 
и в деятельности организаций, и в частной жиз-
ни людей постоянно происходят изменения, все 
большее значение придается получению ценно-
сти, что требует частого внедрения инноваций 
и непрерывного обучения. Эти изменения, вы-
званные вхождением в нашу повседневную 
жизнь цифровых способствующих технологий 
(enabling technology)1, влияют на то, как мы вы-
полняем наши задачи на работе и в повседнев-
ной жизни [33]. Более того, они являются пред-
вестниками гораздо более серьезных измене-
ний, которые должны произойти в ближайшие 
годы. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проекты, управление проектами, совмест-
ная работа, виртуальная организация, исследования и ин-
новации, открытое инновационное окружение, сообщества, 
сложность 

Индустрия эпохи постглобализации (индустрия 4.0), для которой характерно 

широкое использование цифровых технологий и нестабильность бизнес-окру-

жения, постоянно требует новых идей, внедрения инноваций и проведения из-

менений. В статье рассматриваются вызовы сегодняшнего дня, обусловленные 

сложностью управления и лидерства в совместных научно-исследовательских 

инновационных проектах, соответствующие инновационные экосистемы и не-

обходимые для выполнения задач компетенции.

Семолич Бране — Ph.D, директор компании LENS Living Lab, соучредитель Ассоциации 

управления проектами Словении (ZPM), занимал должность ее президента. Президент 

экспертного совета Союза производственных предприятий Словении (TCS) с 2004 г., асес-

сор программы сертификации IPMA в Словении с 1997 г. Опыт работы в сфере управле-

ния проектами (в том числе в Правительстве Словении) — 40 лет (г. Целе, Словения) 

Штейн Питер — MBA, Ph.D, сертифицированный инженер, основатель и директор Крен-

филдского колледжа управления проектами и программами, основатель компании Steyn 

& Van Rensburg (SVR), член Ассоциации управления проектами Южной Африки (PMSA), ра-

нее занимал должность президента PMSA, входил в состав Совета по управлению иссле-

дованиями IPMA. Автор ряда публикаций по лидерству и управлению (г. Претория, ЮАР) 

ИНДУСТРИЯ 4.0. СОВМЕСТНЫЕ НАУЧНО-

ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЕ ИННОВАЦИОННЫЕ 

ПРОЕКТЫ (ЧАСТЬ 1)

1 Данные технологии включают оборудование и/или методологию, которые сами по 

себе или в сочетании со связанными с ними технологиями помогают значительно увели-

чивать эффективность работы и возможности пользователя. Например, одновременное 

использование телекоммуникационных технологий, Интернета и программного обеспе-

чения групповой работы сегодня позволяет даже небольшим компаниям успешно кон-

курировать в тех областях, которые раньше были для них недоступны [6]. — Прим. авт.

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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Основные результаты глобального исследова-
ния компании PwC 2016 г., посвященного инду-
стрии 4.0 [9], позволили сделать следующие вы-
воды. 

 В индустрии 4.0 произошел переход от тео-
рий и стратегий к реальным инвестициям и дей-
ствиям. 

 Компании, которые успешно реализовали 
философию индустрии 4.0, уже не должны выби-
рать между объемом продаж и чистой прибылью. 
Они могут одновременно улучшать оба показателя.

 Цифровое взаимодействие с наиболее важ-
ными заказчиками перешло на новый уровень. 
Изменения в цепочках создания ценности, про-
дуктах и услугах обуславливаются потребностями 
заказчика. 

 Изменения осуществляются за счет влияния 
на людей и культуру. Основная проблема отрас-
ли — не отсутствие правильных технологий, а от-
сутствие соответствующей культуры и навыков 
в организации. 

 Основой индустрии 4.0 является анализ 
данных и доверие к цифровым технологиям. 

 Создание надежных и масштабных систем 
для анализа данных требует внедрения значи-
тельных изменений. Компания должна разрабо-
тать надежные организационные структуры для 
выполнения анализа данных на уровне компа-
нии. 

 Индустрия 4.0 способствует глобализации, 
но при этом экономика имеет ярко выраженные 
региональные особенности. 

 Требуются значительные инвестиции, ком-
пании должны будут взять на себя определенные 
обязательства. Предполагается, что к 2020 г. инве-
стиции международных промышленных компа-
ний будут составлять $907 млрд в год. Основные 
средства будут вкладываться в цифровые техно-
логии, такие как сенсоры или средства для обе-
спечения взаимодействия между разными 

устройствами, а также программное обеспечение 
и приложения (например, автоматизированные 
системы управления производством). Кроме того, 
компании будут инвестировать в образование и 
обучение сотрудников, а также внедрять органи-
зационные изменения.

Отчет по итогам заседания первой рабочей 
группы в рамках круглого стола, посвященного 
цифровизации европейской промышленности 
[23], содержит выводы о том, что «цифровизация 
главным образом относится к сфере внедрения 
инноваций» и для перехода на цифровые техно-
логии организации используют широкий спектр 
подходов, методов и показателей, относящихся 
к управлению инновациями. Выбор этих подхо-
дов определяется зрелостью организации в сфе-
ре использования цифровых технологий2. Было 
отмечено, что при обосновании необходимости 
внедрения таких инноваций и изменений следует 
говорить об увеличении прибыли, конкуренто-
способности и удовлетворенности клиентов, а не 
о собственно технологиях. Абстрактные термины, 
такие как «индустрия 4.0» или «цифровая транс-
формация», скорее всего, не будут способство-
вать популярности перехода на цифровые техно-
логии малыми и средними предприятиями [23]. 

Глобальные интенсивные процессы цифрови-
зации и техническая сложность продуктов и ус-
луг создают новый ландшафт рынков в индустрии 
4.0. Глобальные и региональные рынки находятся 
в процессе радикальной стратегической транс-
формации. Крупные компании уже не доминиру-
ют на этих рынках. Мировыми лидерами стано-
вятся малые и средние компании, которые смог-
ли разработать инновационные продукты. Чтобы 
добиться успеха, организация должна уметь соз-
дать популярный на рынке продукт или услугу за 
счет использования собственных, региональных 
и глобальных технологических ресурсов. Эти ре-
сурсы должны формироваться в рамках гибкой 

2 Зрелость в сфере использования цифровых технологий — это способность организации адаптироваться в окружении, где применение этих технологий постоянно растет, с целью 

увеличения конкурентоспособности. Она связана не только с внедрением новых технологий, но и с изменением стратегии, сотрудников, культуры, технологий и структур таким обра-

зом, чтобы они отвечали ожиданиям заказчиков, работников и партнеров относительно использования цифровых технологий. Таким образом, это непрерывный процесс адаптации 

к изменениям в области применения цифровых технологий [14]. — Прим. авт. 
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и способной к созданию ценности цепочки по-
ставок за счет внедрения гибких инновационных 
цифровых процессов. Совместное разумное ис-
пользование регионального инновационного по-
тенциала может принести выгоды всем участвую-
щим сторонам. 

Индустрия 4.0 процветает в регионах и стра-
нах, где присутствуют необходимые компетенции 
и ресурсы, практикуется трансформационное ли-
дерство, создана здоровая корпоративная куль-
тура и оказывается постоянная поддержка на 
уровне региона. Сегодня организации в разных 
регионах и странах активно ищут новые механиз-
мы для создания благоприятных бизнес-условий 
за счет оказания необходимой поддержки [35].

Очевидно, что одних только технологических 
изменений недостаточно для достижения успеха 
(как это было в прошлом). В работе Дж. Селенте об 
этой проблеме было сказано следующее: «Футуро-
логи часто приравнивают технический прогресс 
к прогрессу цивилизации. Чтобы сделать исполь-
зование инновационных технологий выгодным 
для всех заинтересованных сторон, необходимо 
понять, как эти инновации повлияют на частную 
жизнь и на бизнес, на организации в развитых и 
развивающихся странах, как они изменят органи-
зации, общество и культуру. Жизненно важно по-
лучить целостное представление о связанных с 
ними рисках и запланировать необходимые дей-
ствия для своевременного смягчения этих рисков 
и уменьшения соответствующей сложности» [3]. 
Остается ответить на вопрос, как организация 
сможет успешно реализовать подобные сложные 
стратегические преобразования.

1. ИНДУСТРИЯ 4.0: ЭПОХА «УМНЫХ» СИСТЕМ

Каковы критические факторы успеха бизнеса 
в ситуации, когда постоянно происходят значи-
тельные изменения? Очень часто можно услы-
шать или прочитать, что необходимо создавать 
и использовать «умные» системы на всех уровнях 
организации и общества. Что мы понимаем под 

термином «умная» система» в данном случае? Од-
нозначного определения этого явления не суще-
ствует — они могут различаться в зависимости от 
сферы применения (например, «умные» машины, 
«умные» здания, «умные» инфраструктуры, «ум-
ные» регионы, «умные» города и т.д.). 

Общим здесь является то, что во всех случаях 
речь идет о технологиях, бизнес-моделях и/или 
компетенциях, связанных с четвертой промыш-
ленной революцией (индустрией 4.0). Бизнес-сре-
да сталкивается с техносоциальным феноменом. 
Решения, в основе которых лежат «умные» циф-
ровые технологии, позволяют использовать «боль-
шие данные», аналитику, обратные связи и спо-
собности наблюдаемых систем к адаптации. Если 
говорить о социальном компоненте, то «умные» 
системы помогают признавать, развивать и ис-
пользовать личные, корпоративные, региональ-
ные и национальные компетенции при помощи 
доступных ресурсов, а также реализовывать но-
вые бизнес-модели. 

Все технические и нетехнические компоненты 
«умных» систем взаимосвязаны. При решении ин-
новационных задач и реализации изменений не-
обходимо применять целостный подход (рис. 1). 
Одновременное использование подходов «снизу 
вверх» и «сверху вниз» позволяет достигать за-
планированных стратегических целей трансфор-
мации и создавать ценность для всех заинтересо-
ванных сторон. На рис. 2 показаны взаимосвязан-
ные области применения «умных» систем. 

Одних умных решений недостаточно, если по-
сле их внедрения не осуществляется эффективное 
сотрудничество: не реализуются стратегии, про-
граммы и проекты, которые создают выгоды, и не 
создается ценность для всех партнеров и заинте-
ресованных сторон [29, 33]. Как показано на рис. 3, 
сотрудничество необходимо организовывать и 
оптимизировать на всех уровнях таким образом, 
чтобы использовать весь имеющийся инноваци-
онный потенциал участвующих цепочек создания 
ценности, научно-исследовательских организа-
ций, а также региональных, национальных и меж-
дународных структур по поддержке бизнеса.
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2. ПРОБЛЕМА СЛОЖНОСТИ

Что такое сложность? Оксфордский словарь 
определяет термин «сложный» как «состоящий 
из множества частей, которые соединены друг 
с другом в соответствии с определенным шабло-
ном; с трудом поддающийся пониманию или объ-
яснению вследствие того, что включает множе-
ство различных аспектов или людей» [11]. 

Проблема сложности является важной для 
всех технологий и организаций, относящихся 

к индустрии 4.0. Ученые считают сложность суще-
ствественным аспектом, поскольку она определя-
ет пределы понимания природы [39]. Т. Картрайт  
определяет теорию сложности как изучение нели-
нейных систем, представляющих собой полезные 
концептуальные структуры, способные уменьшать 
естественную непредсказуемость отраслей за 
счет создания определенных шаблонов [2]. Со-
гласно Д. Леви, первоначально эта теория была 
разработана в физике и биологии, он отмечает, 
что социальные, экологические и экономические 

Рис. 1. Целостный подход к внедрению инноваций

Целостный 
подход 

к внедрению 
инноваций

Лидерство

Ли
де

рс
тв

о

Лидерство

Ли
де

рс
тв

о

Но
вы

е 
ус

лу
ги

, п
ро

ду
кт

ы 
и 

пр
оц

ес
сы Новые бизнес-модели

Новые компетенции 
и корпоративная культура

Технологии

ОрганизацияЛюди



Лицензия: только для личного использования.

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

26 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 01(57)2019

Семолич Б., Штейн П.

системы также, как правило, характеризуются не-
линейными отношениями и сложными взаимо-
действиями, которые динамично развиваются 
с течением времени [15]. 

Взрывное увеличение сложности в индустрии 
4.0 обусловлено стремительным развитием миро-
вых рынков и постоянным созданием новых тех-
нологий и продуктов. Это стимулирует возникно-
вение новых форм организации и новых компе-
тенций. Сложность связана с созданием новых 
продуктов, услуг, технологий, отраслей, бизнес-

моделей, организационных систем, проектов и т.д. 
Исследователи пытаются объяснить, как сочета-
ние технических и нетехнических элементов слож-
ности позволяет справляться с хаордичностью3 
экономического окружения индустрии 4.0.

М. Симмонс [34] утверждает, что четыре иссле-
дования, выполненные одними из величайших 
мыслителей современности независимо друг от 
друга, привели к удивительному выводу: самые 
талантливые предприниматели современности, 
такие как Б. Гейтс, С. Джобс и И. Маск, а также 

Рис. 2. Взаимосвязанные области применения «умных» систем

«Умная» организация 
работы с использованием 

гибких технологий

«Умные» инновационные экосистемы 

«Умные» цепочки создания ценности

«Умная» организация

3 Устройство хаордической (от англ. chaordic, образованного от chaos — «хаос» и order — «порядок») организации одновременно несет в себе черты хаоса и упорядоченности, 

при этом ни один из принципов не является доминирующим. Сеть организации не является ни централизованной, ни анархической. — Прим. пер.
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некоторые нобелевские лауреаты обладают ред-
ким качеством, которое называется интегратив-
ная сложность. Интегративная сложность — это 
способность создавать и удерживать в уме про-
тивоположные характеристики, ценности и 
идеи, а затем интегрировать их в нечто более 
масштабное. 

Знание всех составляющих сложности и тех-
нологий в рамках индустрии 4.0 необходимо для 
успешного управления ими. Для описания слож-
ности наблюдаемых явлений и их различных 
форм можно применять инструменты формаль-
ного моделирования. Кодифицированные зна-
ния могут быть использованы для достижения 

практических целей и в дальнейших теоретиче-
ских исследованиях.

На рис. 4 представлен пример моделирования 
сложности. Это часть реального производствен-
ного инновационного проекта, в рамках которого 
компания ищет варианты применения когнитив-
ных, гибких и поддерживающих цифровых техно-
логий, направленных на повышение конкуренто-
способности. При этом организация использует 
собственные инновационные способности и по-
тенциал общеевропейской инновационной сети 
региональных центров компетенций. Эти центры 
были созданы в рамках финансируемого ЕС парт-
нерского инновационного проекта HORSE4. 

Источник: [29, 33].

Рис. 3. Инновационная экосистема в индустрии 4.0 

Корпоративная цепочка 
создания ценности

Глобальная логистика
Стандарты и услуги

Глобальный бизнес, использующий цифровые 
технологии, и инновационные экосистемы

Глобальная цепочка поставок

Региональная 
логистика

Системы поддержки 
и услуги

Координация технологий и инноваций

Программы и проекты взаимодействия

Управление глобальной цепочкой поставок

4 HORSE — «умная» интегрированная роботизированная система для малых и средних предприятий, в которой динамические производственные процессы контролируются «Ин-

тернетом вещей» (этот проект финансировался в рамках исследовательской инновационной программы Европейского Союза HORIZON 2020, договор о выделении гранта №680734). — 

Здесь и далее прим. авт.
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В регионе, где работает эта компания, сеть 
представлена центром компетенций ROBO-
FLEX — организацией, работающей с техноло-
гиями и инновациями. Этот региональный центр 
компетенций специализируется на робототех-
нике и поддерживает разработку и внедрение 
цифровых технологий в малых и средних произ-
водственных компаниях. Организация является 
членом регионального центра цифровых инно-
ваций5. Члены центра предлагают ряд услуг по 
разработке технологий и внедрению иннова-
ций, необходимых для эффективной реализа-
ции технологических инновационных проектов 
(рис. 5).

Представленное выше моделирование и прак-
тические иллюстрации должны помочь в форми-
ровании представления о сложности проекта, 
осуществлении коммуникаций и обеспечении 
взаимопонимания между заинтересованными 
сторонами.

3. ВЫЗОВЫ ИНДУСТРИИ 4.0 

Одной из наиболее серьезных проблем явля-
ется преодоление традиционного разрыва между 
уровнем развития технологий, с одной стороны, 
и уровнем развития организации и поведения 
людей, с другой. В качестве примера можно при-
вести ситуацию, когда новые технологии оказы-
ваются не в полной мере интегрированы в суще-
ствующие процессы и не используются для созда-
ния выгод для всех заинтересованных сторон. 
Развитие технологий происходит быстрее и долж-
но способствовать изменению организации и по-
ведения людей. Данный разрыв может быть лик-
видирован за счет внедрения новых бизнес-мо-
делей и применения методик трансформацион-
ного лидерства. 

Однако сначала необходимо решить некото-
рые традиционные проблемы, которые создают 
этот разрыв. Они связаны с тем, что:

5 Центр цифровых инноваций — это структура, помогающая компаниям увеличивать свою конкурентоспособность за счет совершенствования бизнес- и производственных про-

цессов, а также продуктов и услуг с помощью цифровых технологий [23].

Источник: [24].
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 отсутствует необходимая технологическая 
грамотность;

 в процессе реализации стратегических пре-
образований не используется целостный и меж-
дисциплинарный подход, что необходимо для од-
новременного рассмотрения технологических, 
организационных и поведенческих аспектов 
(на всех уровнях и во всех областях общества);

 связанные с участием в процессе профес-
сиональные дисциплины не воспринимаются 
как равные и важные (представители профес-
сиональных сообществ мало общаются и не по-
нимают друг друга, различаются терминологии 
и субкультуры — все это создает эффект разоб-
щенности);

 отсутствует культура сотрудничества в це-
почке создания ценности;

 отсутствуют компетенции, имеются невер-
ные убеждения, устаревшие отраслевые и биз-
нес-ценности;

 наблюдается неэффективность трансформа-
ционного лидерства, управления, координации 
и руководства; 

 отсутствует доверие [27].
Правительства должны решать вышеуказанные 

проблемы, уделяя им внимание в своих националь-
ных, региональных и международных стратегиях, 
программах и проектах, а также работать с субъ-
ектами предпринимательской деятельности на 
уровне национальной и международной про-
мышленности, рынков знаний и инноваций. В ин-
дустрии 4.0 организации работают в высокотехно-
логичной и высококонкурентной бизнес-среде. 
Промышленный бизнес становится глобальным 
и все более высокотехнологичным, сложным и ди-
намичным. Новые технологии предоставляют не-
ограниченные возможности для внедрения но-
вых продуктов, услуг и бизнес-моделей, а также 
для совершенствования уже существующих. 

Основным условием для успеха бизнеса при 
создании цифровых цепочек создания ценности 
является эффективное использование талантов 

и внедрение инноваций, чему способствует фор-
мирование культуры сотрудничества и эффектив-
ное трансформационное лидерство [27]. Необхо-
димые условия для устойчивого успеха бизне-
са — ориентация на клиента, процессное мышле-
ние, использование всех имеющихся ресурсов и 
потенциала инновационной экосистемы с макси-
мизацией выгод для всех вовлеченных сторон. 
Эти процессы должны стратегически координи-
роваться в соответствии с разработанной адек-
ватной бизнес-моделью, признаваться и пони-
маться всеми заинтересованными сторонами.

4. БИЗНЕС-МОДЕЛИРОВАНИЕ

В бизнес-словаре бизнес-модель определяет-
ся следующим образом: «Описание средств и ме-
тодов, которые использует компания для получе-
ния запланированных доходов. В рамках этой 
концепции бизнес рассматривается как система, 
и осуществляется поиск ответа на вопрос, как мы 
будем зарабатывать деньги, чтобы выживать и ра-
сти» [1]. Бизнес-модель отражает явные и неяв-
ные взгляды организации, а также ее реакцию на 
возможности и тенденции рынка. Дж. Магретта 
утверждает, что бизнес-моделирование является 
управленческим эквивалентом научного метода: 
сначала выдвигается гипотеза, которая затем 
проверяется в действии и в случае необходимо-
сти пересматривается [17]. 

Бизнес-модель включает подробное описание 
мотивационных факторов бизнеса, предложение 
ценности для заказчиков и финансирующих орга-
низаций, список продуктов и услуг, стратегии раз-
вития и вспомогательные системы, описание ре-
сурсов, процессов, организации, прогнозов отно-
сительно затрат и доходов, а также план финанси-
рования и снижения рисков. Для создания свод-
ного резюме по бизнес-моделям, как правило, ис-
пользуются различные графические инструменты, 
такие как модели Canvas и Radars.

Окончание статьи читайте в следующем номере журнала.
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Согласно Оксфордскому словарю, «связывать — 
это сводить вместе или обеспечивать контакт та-
ким образом, чтобы образовалась реальная или 
воображаемая связь» [1]. Это слово появилось 
в период позднего среднеанглийского языка и 
использовалось в значении физического соеди-
нения. Там же далее указано, что этимологически 
оно связано с латинским словом connectere, об-
разованным от con — «вместе» и nectere — «сое-
динять». В Кембриджском словаре английского 
языка «связывать» — это «соединять или быть со-
единенным с кем-то» [2].     

Таким образом, «связывать» можно соотнести 
с соединением, установлением связи. С течением 
времени значение слова расширялось: если пер-
воначально оно предполагало физическое соеди-
нение, то позже стало подразумевать систему ло-
гических связей, возникающих между объектами, 
предметами и людьми. В Оксфордском словаре 
английского языка «связь — отношения, при ко-
торых человек или предмет связан, соотносится 
с чем-то еще» [3], Кембриджский словарь дает 
следующее определение: «. . .состояние, при кото-
ром кто-то или что-то связано с чем-то другим» [4]. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: установление связей, связующее лидер-
ство, проект «Эдем», сообщества, заинтересованные сторо-
ны, вовлечение, корпоративная социальная ответственность, 
бизнес и общество, социальные инновации 
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В Оксфордском словаре также представлено в не-
котором роде более современное определение 
слова «связи»: это «люди, с которыми человек 
имеет социальные или профессиональные кон-
такты или с которыми он связан, в особенности 
влиятельные и те, которые могут предложить ему 
помощь».     

По всей видимости, происходит изменение 
значения словосочетания «установление связей»: 
смысл смещается от физического, материального 
к социальному. В эпоху социальных медиа с по-
мощью установления связей можно найти новые 
способы организации работы, вовлечения заинте-
ресованных сторон для осуществления действий 
и изменений (улучшений) нового типа. В итоге оно 
может привести к радикальным и благоприятным 
преобразованиям, благодаря которым субъекты 
изменений вовлекают в них участников, в том чис-
ле целые сообщества, оказывают на них влияние 
и формируют будущее, а вовлеченные стороны 
совместно работают над реализацией изменений 
и пользуются их результатами. 

1. ПРОЕКТ «ЭДЕМ»

1.1. Значение для местного сообщества 

Ботанический сад «Эдем», расположенный 
в Сент-Остелле (графство Корнуолл, Великобри-
тания) на месте карьера, где ранее добывался ка-
олин, — чрезвычайно популярная достопримеча-
тельность. Идея проекта стоимостью £141 млн по 
восстановлению и возрождению этой заброшен-
ной территории в Корнуолле (имеющем, кстати, 
самое большое количество неиспользуемых шахт 
в Великобритании), принадлежит сэру Т. Смиту. 
Ранее он работал над проектом «Затерянные 
сады Хелигана», о которых забыли со времен Вто-
рой мировой войны, — именно этот проект вдох-
новил его на создание концепции «Эдема» [5–7]. 

Проект «Эдем» — впечатляюще масштабный бо-
танический сад, представляющий собой тропиче-
ские биомы, которые расположены в углублении 

карьера. Два огромных биома расположены в ку-
полах, изготовленных из шести- и пятиугольных 
пластиковых секций, скрепленных стальным кар-
касом. Сад был открыт в марте 2001 г. и в 2018 г. 
принял своего 20-миллионного посетителя. Про-
ект «Эдем» часто рекламируют как восьмое чудо 
света, он позволяет совершить увлекательное 
знакомство с историей взаимоотношений чело-
вечества и мира растений [8].

Проект «Эдем» открывает новые возможности 
перед посетителями. Тропический биом — джунг-
ли, расположенные на 1,58 га в закрытом поме-
щении, и самая большая в мире оранжерея по-
зволяют им увидеть тропический лес, ощутить 
его запах, оценить масштаб, а также познакомить-
ся с тропическими растениями, благодаря кото-
рым мы получаем такие продукты повседневного 
пользования, как бананы, кофе, посмотреть на ка-
учуконосы и гигантский бамбук. Благодаря среди-
земноморскому биому гости «Эдема» могут ис-
следовать более умеренный и сухой климат, в ко-
тором растут лимонные деревья, оливы, узлова-
тые лозы, а ботанический сад под открытым не-
бом площадью 12 га дает возможность увидеть 
растения, которые изменят наше будущее, произ-
растая под корнуолльским солнцем, такие как 
чай, лаванда, хмель, конопля, подсолнечник и др.       

При реализации проекта «Эдем» признавалась 
важность устойчивости местных сообществ, 
предполагалось, что при принятии решений не-
обходимо учитывать экономические, экологиче-
ские и социальные выгоды. Благодаря проекту 
улучшился имидж территории, заброшенный 
карьер быстро превратился в одну из главных ту-
ристических достопримечательностей Велико-
британии, в среднем ежегодно принимающую бо-
лее 1 млн посетителей, вклад которой в экономи-
ку Корнуолла составляет свыше £2 млрд. Проект 
предоставляет работу более 700 местным жите-
лям, большая часть которых ранее были безра-
ботными, использует продукцию более 2500 
местных фермеров и поставщиков. Конечно, вся 
еда и напитки поставляются местными произво-
дителями из Корнуолла и Юго-Западной Англии. 
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Благодаря проекту произошла трансформация 
местной экономики: безработица снизилась на 
6%, повысился спрос на посещение сада в празд-
ничные дни, а также спрос на жилье, кроме того, 
возросла посещаемость других местных и регио-
нальных достопримечательностей и мест отдыха.

Проект «Эдем» быстро развивается как уни-
кальный источник возможностей в сфере образо-
вания, знаний и инноваций. На территории про-
екта был построен образовательный центр Core 
для просвещения будущих поколений, а также 
представителей бизнеса и предпринимателей 
относительно выгод устойчивого развития. Дан-
ный центр создавался как учебное заведение 
с аудиториями и выставочными помещениями, 
предназначенными для передачи основной идеи 
о взаимоотношениях людей и растений. Школы 
и различные группы могут использовать центр 
в течение длительного времени, к услугам гостей 
предлагается местный молодежный хостел, по-
строенный из переработанных контейнеров для 
морских перевозок.    

В центре Core также проводятся художествен-
ные выставки, осуществляются специальные про-
екты и размещаются инсталляции, способствую-
щие выполнению образовательной миссии про-
екта «Эдем». Помимо вопросов взаимозависимо-
сти растений и людей в рамках просветительской 
деятельности в области охраны окружающей сре-
ды большая роль отводится выработке лучшего 
понимания того, как люди могут «управлять» соб-
ственным поведением и экосистемами для до-
стижения большей устойчивости. Таким образом 
материальные объекты проекта дополняются дол-
госрочным образованием и развитием общего по-
нимания ответственности и устойчивости, а так-
же связанных с ними навыков.

1.2. Глобальное воздействие и общее 

видение   

Революции могут иметь разные формы и мас-
штабы. Успех проекта «Эдем» поддерживался 
реализацией дальнейших инициатив. В целях 

повышения осознанности в сфере экологии по 
всему миру недавно учрежденным Международ-
ным фондом проекта «Эдем» будут созданы до-
черние центры: станция технического обслужива-
ния на автомагистрали в Англии, склад в Тасма-
нии, центр на территории судоремонтного пред-
приятия в Китае, а также центр среди гигантских 
секвой в горах Сьерра-Невада в США [9]. Общее 
видение заключается в том, чтобы эти оазисы из-
менений побуждали людей интересоваться и вос-
хищаться их взаимосвязью с миром природы. За-
мысел состоит не в том, чтобы построить ряд пар-
ков развлечений, а в создании пространства для 
наблюдений и размышлений. Таким образом про-
ект может охватить различные территории и ре-
шить разные задачи. Например, цель будущего 
проекта на реке Фойл в Дерри — втором по вели-
чине городе Северной Ирландии — соединить 
три старых огороженных сада: один из них при-
надлежит католической церкви, другой — протес-
тантской, третий находится в собственности госу-
дарства. Центр технического обслуживания будет 
связан с железнодорожной станцией Тивертон 
Паркуэй в Девоне. Посетители будут приезжать 
на станцию на скором поезде, а затем брать на-
прокат электромобили, чтобы исследовать окрест-
ности. По словам сэра Т. Смита, целью является 
создание «лучшей станции технического обслу-
живания в мире» [9].     

В 2018 г. началось строительство нового цен-
тра в Циндао — портовом городе на восточном 
побережье Китая. В центре данного проекта стои-
мостью в £150 млн будет тема воды и ее важности 
для жизни. Центр должен открыться для посеще-
ний в 2020 г., среди его достопримечательностей 
будут самый большой в мире водопад, находя-
щийся в крытом помещении, — по высоте он 
сравним с Ниагарским водопадом [10]. Площадка, 
выделенная под данный проект, представляет со-
бой обширную рекультивированную территорию 
в месте слияния двух рек, которая первоначаль-
но использовалась для добычи соли. На этом ме-
сте планируется создать большой биом и целый 
ряд поточных водоемов и озер. Ожидается, что 
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центр будет побуждать людей задумываться об 
окружающей среде и устойчивости и размышлять 
о роли воды и ее взаимосвязи с человеческим об-
ществом.    

В планах на будущее — строительство допол-
нительных центров в Китае, включающих:

 новый объект в Яньане — округе, в котором 
закончился Великий поход Мао Цзэдуна (разру-
шенную территорию неподалеку от города пла-
нируется преобразовать в место демонстрации 
достижений в сфере сельского хозяйства, реме-
сел и образования);

 перестройка бывшей шахты по добыче из-
вестняка в Тяньцзине в экологический центр;

 дальнейшее возделывание виноградника 
Sheng Lu в Пекине для борьбы с загрязнением 
воздуха [9] и создания специального места для 
единения с природой для городских жителей [10].

1.3. Творческий подход к вовлечению 

общественности

Вовлечение в проект общественности выходит 
за рамки конкретной территории и физических 
объектов. Преобразование изуродованного ланд-
шафта и создание биомов были лишь первым ша-
гом в рамках деятельности, определяемой общей 
целью — привлечь внимание к теме устойчиво-
сти. Для достижения успеха не только в сфере не-
посредственного предоставления посетителям 
материальных активов требуется постоянное вни-
мание к их использованию и к той ценности, кото-
рую мы предлагаем. Привлечение более 20 млн 
посетителей в течение первых 17-ти лет функцио-
нирования проекта предполагает, что его успех 
связан не только с предоставлением указанных 
активов, но и с созданием и внедрением новых 
объектов и введением значимых принципов их 
использования. Тем не менее цель проекта 
«Эдем», связанная с вовлечением общественно-
сти, не ограничивается ростом числа гостей. Бла-
годаря образованию в сфере экологии возникают 
дополнительные виды деятельности и способы 
вовлечения населения и развития проекта.

Успешные идеи, реализованные на объектах 
проекта, переносятся на новые территории — 
таким образом разрабатываются новые способы 
поддержания контакта с посетителями, а также 
с более широкой общественностью. Для привле-
чения как отдельных гостей, так и целых сооб-
ществ оказалось эффективным использование 
искусства, музыки, сторителлинга, юмора и прак-
тических видов деятельности. Благодаря всему 
этому можно побудить людей влиять на форми-
рование их собственного будущего. Многие идеи 
и подходы, используемые в проекте «Эдем», при-
менялись при планировании мероприятий для 
улучшения положения дел в различных сферах на 
местном уровне в Корнуолле, а также для других 
аналогичных инициатив за его пределами.

Виды деятельности, открывающие новые воз-
можности для вовлечения сообществ, включают, 
например:

 дни открытых встреч, организованные по 
типу местных вечеринок;

 групповые занятия по созданию кинофиль-
мов с участием местных заинтересованных сторон;

 поездки обучающего характера в другие со-
общества;

 практические занятия для тренировки раз-
личного рода умений: от садоводства до деловых 
навыков.  

Философия, лежащая в основе данных меро-
приятий, выходит за рамки обычного консульти-
рования и вовлечения, при которых основное 
внимание уделяется их продуктам, получаемым 
в результате объектам. На первый план выходят 
процессы, которые, собственно, и приводят к во-
влечению сторон. Безусловно, такой процессный 
взгляд обладает потенциалом для обеспечения 
долгосрочного вовлечения различных участни-
ков, групп заинтересованных сторон и сооб-
ществ, а также способствует построению длитель-
ных отношений и созданию эффективных союзов.    

К выгодам данного подхода относятся:
 формирование ощущения сопричастно-

сти — оно достигается путем создания конкрет-
ных, осязаемых средств, с помощью которых 
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люди могут внести свой вклад и оставить ком-
ментарии (например, установка специальных до-
сок для заметок или веревок с развешенными на 
них бумажками для записей);

 привлечение новых людей посредством 
установления контакта с максимально возмож-
ным числом возрастных групп, при этом органи-
зуются праздничные мероприятия (часто с чаепи-
тиями) в местах, до которых удобно добираться;

 формирование нового мышления с помощью 
создания вдохновляющего пространства и таких 
практических видов деятельности, как, напри-
мер, оформление декоративных памятных альбо-
мов, а также попыток расширить представления 
людей о возможном;

 ускорение развития партнерских отноше-
ний путем объединения в группы различных лю-
дей (от местных жителей до поставщиков услуг) 
на нейтральной территории, где они могут найти 
общий язык.

Благодаря творческому подходу к вовлечению 
в мероприятия возможных партнеров и различ-
ных участников в сообществах происходят содер-
жательные беседы о том, где живут и работают 
люди, возникают инициативы по планированию 
жилых районов и улучшению состояния окружа-
ющей среды. Однако еще более важно, что ука-
занный подход заставляет людей размышлять об 
их собственном будущем, говорить о нем и даже 
участвовать в его формировании. 

Существует множество примеров инициатив, 
в которых использовался экспертный опыт, при-
обретенный в проекте «Эдем» и позволивший его 
участникам преобразовать традиционные моде-
ли планирования. Одна из них — работа специ-
ально созданной группы в семи городах графства 
Корнуолл с целью вовлечения широкой обще-
ственности в будущие проекты усовершенствова-
ния. Благодаря идее воображаемых путешествий 
жители этих городов смогли приобщиться к ис-
кусству, была привлечена новая аудитория, про-
ект оказал поддержку реконструкции центров го-
родов. В рамках инициативы 24 местных худож-
ников использовали для инсталляций различные 

помещения в центре города (от пустых магазинов 
до культурных центров). Целью было взаимодей-
ствие с аудиторией, предпочитающей нетрадици-
онные виды искусства, при этом использовалась 
метафора туристического агентства. Каждая кон-
кретная инсталляция в том или ином городе в 
рамках проекта отражала специально разрабо-
танную концепцию, выражала особое чувство со-
причастности данному месту. Ценность меропри-
ятий была связана с исследованием того, что за-
ставляет представителей местных сообществ гор-
диться своим городом, памятью о каких событиях 
в прошлом они дорожат. Кроме того, проект был 
призван помочь местному населению выразить 
свои мечты, надежды и стремления и вообразить 
возможные варианты будущего. 

При реализации других инициатив использо-
вались такие творческие решения, как:

 проектирование игровых зон для семейно-
го отдыха на природе в городе Эр;

 строительство спортивно-игровой площад-
ки в Кингсбридже;

 повышение доступности открытых игровых 
площадок на полуострове Лизард и острове Силли;

 укрепление связей между сообществами 
в графстве Уэст-Мидлендс;

 развитие сферы активного отдыха с целью 
расширения круга общения пожилых людей, на-
ходящихся в домах престарелых;

 рациональное использование пустующего 
пространства в Ист-Энде Лондона. 

Успех мероприятий по привлечению обще-
ственности заключался в том, что людям предла-
гались новые концепции, идеи и источники вдох-
новения, фокус внимания был направлен на буду-
щее, учитывались интересы сообщества. В ре-
зультате участники начинали задумываться о луч-
шем будущем, планировать и совместно созда-
вать его. 

2. УСТАНОВЛЕНИЕ СВЯЗЕЙ И ЛИДЕРСТВО 

Компании по-прежнему испытывают сложности 
с вовлечением общественности в свои проекты. 
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В работе бывшего президента компании BP, пре-
зидента Королевской инженерной академии наук 
Великобритании Дж. Брауна отмечалось значи-
тельное изменение бизнес-ландшафта. Размыш-
ляя о том, как далек крупный бизнес от остальной 
части общества, он указывал на срочную необхо-
димость установления связи между бизнесом и 
обществом, что должно помочь избежать ошибок 
прошлого [11, с. 10]. По его мнению, компании 
могут получить очень хорошее вознаграждение, 
если решат соответствовать новым требованиям 
по обеспечению постоянной прозрачности, а так-
же будут придерживаться принципов уважения, 
искренности и открытости и считать удовлетво-
рение потребностей общества частью своей биз-
нес-модели. Новое безусловное требование для 
компаний — установить непосредственные связи 
с обществом.        

Требования бизнес-среды все возрастают. 
Ф. Мирвис и Б. Гугинс утверждают, что компании 
сталкиваются с тремя взаимосвязанными вызо-
вами:

1) акционеры требуют роста бизнеса;
2) сотрудники стремятся к тому, чтобы их ра-

бота имела смысл;
3) общество ожидает, что бизнес будет содей-

ствовать решению социальных, экономических 
и экологических проблем [12]. 

Дж. Браун отмечает: «Установление новых 
связей с внешним миром возможно только в слу-
чае, если представители бизнеса готовы карди-
нально изменить свои взгляды. Им необходи-
мо…  полностью вовлечься в этот процесс. Это 
означает, что они должны быть достаточно сме-
лыми, чтобы действовать по-настоящему откры-
то, достаточно дальновидными, чтобы устанав-
ливать дружеские связи до того, как они им по-
надобятся, и при взаимодействии не использо-
вать язык пропаганды, а быть искренними» [11, 
с. 15]. Автор предлагает простую программу дей-
ствий, включающую четыре главных принципа, 
которые должны заложить основу для новых от-
ношений и установления связей с внешним ми-
ром. Данная концепция, получившая название 

«связующее лидерство», основана на коллектив-
ном опыте исследовательской работы группы 
топ-менеджеров в течение двух лет. Она предпо-
лагает интеграцию общественных и экологиче-
ских вопросов в процесс принятия решений от-
носительно основной деятельности компании 
на каждом ее уровне. Осуществление эффектив-
ного и устойчивого взаимодействия с внешним 
миром осуществляется на базе следующих 
принципов:

1) составление карты вашего мира;
2) определение вашего вклада;
3) использование управления, отвечающего 

мировым стандартам;
4) полное вовлечение [11, с. 14].
Дж. Браун выступает за создание конструктив-

ного союза между бизнесом и обществом. Могут 
происходить различные изменения, культурные 
ценности участников также могут меняться, одна-
ко данный союз должен учитывать потребности 
обеих сторон. Он отмечает, что успешное следо-
вание приведенным выше четырем принципам 
требует кардинального изменения текущего под-
хода, для этого нужно иметь смелось подвергать 
сомнению существующее положение вещей. 
Дж. Браун пишет: «Я четко осознаю, что мои успе-
хи в бизнесе очень часто были обусловлены эф-
фективным и устойчивым взаимодействием с 
внешним миром. Неудачи же обычно случались 
из-за ошибок в этой области. Моя цель — изме-
нить отношение людей к бизнесу. Бизнес — это 
самый мощный инструмент достижения прогрес-
са и процветания, который у нас есть. Мне кажет-
ся, нам необходимо больше заботиться о нем не-
зависимо от того, кто мы: руководители компа-
нии, граждане, наблюдающие за ней со стороны, 
или государственные деятели, осуществляющие 
надзор» [11, с. 15].

Как показал проект «Эдем» и опыт ряда про-
грессивных организаций, пытающихся преодо-
леть разрыв между обществом и бизнесом, воз-
можны совершенно новые формы творческого 
вовлечения заинтересованных сторон и широкой 
общественности. 
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3. НОВОЕ БЕЗУСЛОВНОЕ ТРЕБОВАНИЕ ДЛЯ 

БИЗНЕСА И СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

Связующее лидерство предполагает возмож-
ности для использования новых эффективных 
способов установления связей. Дж. Браун гово-
рит о трех предстоящих сдвигах, которые вызо-
вут усиление упомянутого ранее безусловного 
требования связать бизнес и общество и в корне 
поменяют отношения между ними. Следователь-
но, данные сдвиги потребуют упреждающего воз-
действия. Перечислим их.

1. Развитие прорывных технологий в целом 
и искусственного интеллекта (ИИ) в частности. 
Поскольку благодаря ИИ можно разработать 
принципиально новые решения, компании полу-
чают колоссальные возможности, что может вы-
звать недоверие к организациям.   

2. Смещение экономического центра тяжести 
в сторону стран с формирующейся экономикой. 
Все важное в области взаимодействия между 
крупным бизнесом и обществом будет происхо-
дить в странах с переходной экономикой, культу-
ра и менталитет в которых отличаются от таковых 
в странах Запада.  

3. Появление нового поколения, представите-
ли которого по всему миру будут предъявлять 
бизнесу небывалые ранее требования. Растущие 
требования связаны с повышением уровня благо-
состояния, образования и доступа к информации, 
а также с сокращением государственного финан-
сирования. Благодаря росту формирующихся 
рынков в будущем еще больше возрастет число 
лиц, комментирующих и критикующих бизнес, 
а также заинтересованных сторон и участников 
[11, c. 215].

«Эти три тенденции изменят суть отношений 
между бизнесом и обществом, приведут к созда-
нию «движущейся цели», которую вынуждены бу-
дут преследовать даже самые прогрессивные 
компании в стремлении к обновлению и обуче-
нию. Помимо прочего благодаря данным тенден-
циям эти отношения позволят обеспечить успеш-
ное будущее обеим сторонам» [11, c. 215]. 

Следует отметить еще один момент, который 
требует рассмотрения: растущее влияние совре-
менных технологий, их доступность и связанные 
с ними возможности — это осложняющий фак-
тор, способный заложить основу для формирова-
ния, поддержки сообществ и дать им возмож-
ность выразить свое мнение. Технологии также 
играют важную роль в выявлении и широком рас-
пространении практики, противоречащей стрем-
лениям и ожиданиям сообщества, ценностям, ко-
торые в нем поддерживаются. Кроме того, они 
могут послужить платформой для проведения ре-
кламных кампаний в социальных медиа, при этом 
у людей появляется возможность комментиро-
вать, влиять на происходящие события и участво-
вать в них, благодаря этому общество (или даже 
его отдельные представители и группы с особы-
ми интересами) может влиять на план действий 
компаний, возражать им или даже бороться с ни-
ми новыми способами, предполагающими боль-
шую публичность.      

Тем не менее с помощью современных техно-
логий можно получить большую отдачу от ре-
кламных кампаний, повысить ее эффективность 
и привлечь людей, решить существующие про-
блемы и устранить несоответствия. Таким обра-
зом, технологии обеспечивают инфраструктуру, 
предоставляют средства для вовлечения и опре-
деляют будущее взаимодействий, отношений 
и связей между бизнесом и обществом. Другими 
словами, они имеют большой потенциал в сфере 
формирования отношений между бизнесом и его 
различными заинтересованными сторонами.     

4. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ: ЛЮДИ 

В ЦЕНТРЕ ВНИМАНИЯ

Каковы последствия, связанные с рассмотрен-
ной особенностью современных технологий?

Принимая во внимание, что мы живем в пост-
информационном обществе, в котором благода-
ря технологиям организации получают возмож-
ность публиковать отчетные данные, строить 
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графики, анализировать (а потенциально — ока-
зывать влияние), следует задать вопрос, играют 
ли технологии роль посредника в наших отноше-
ниях с обществом. Учитывая их возможности, свя-
занные с агрегацией данных и осуществлением 
надзора, можно ли сказать, что они исключают 
или уменьшают влияние людей? Закончилась ли 
эпоха индивидуализма с ростом важности техно-
логий?

Д. Робертс в своей статье [13]1 отмечает освобо-
дительное влияние цифровой экономики, основ-
ное внимание он уделяет не продуктам, структу-
рам и процессам, а способам организации, комму-
никации и поведения компаний. 

Технологии способны вывести взаимодей-
ствие и установление связей на принципиально 
новый уровень, однако они использовались для 
закрепления и институционализации структур 
и процедур, что ограничило возможности разви-
тия. Широко известный процессно ориентиро-
ванный подход к управлению порождает транзак-
ции между отдельными людьми. Д. Робертс с со-
жалением отмечает, что отношения компании 
с ее клиентами носят транзакционный характер, 
и указывает на технологии как средство, способ-
ное помочь в решении этой проблемы. Не обра-
щая внимания на связующие возможности соци-
альных технологий, организации подвергают 
себя опасности. С помощью социальных сетей 
компании получают возможность стать более че-
ловечными, и Д. Робертс приводит доводы в поль-
зу расширения взаимодействия с клиентами — 
это поможет понять, как установились существу-
ющие связи, и спланировать новые. 

Сторонники agile-методов говорят, что «Мани-
фест agile» призывает считать людей важнее про-
цессов, однако такой подход предполагает исто-
рически сложившуюся практику, при которой рас-
сматривается смещение баланса между процесса-
ми и людьми в рамках компании. Идеи, которые 
Д. Робертс высказывает в своей статье, поднима-
ют ряд вопросов, связанных с установлением 

связей, взаимоотношениями, заставляют заду-
маться об отдельных явлениях, например о том, 
как потребители или заказчики относятся к тому, 
что некоторые компании включают их в свой цикл 
продаж, вместо того чтобы позволить им самим 
предпринимать и направлять свои связанные 
с покупками действия.

Работа Д. Робертса привлекает внимание к во-
просу о том, как принимаются решения в компа-
ниях. Транзакции поддерживают иерархические 
структуры и официальные решения лиц, имею-
щих властные полномочия высшего уровня в ор-
ганизации. Однако социальные технологии спо-
собствовали появлению большого разнообразия 
мнений и участников, а также вовлечению заин-
тересованных лиц. Можно сказать, что они стали 
связующим звеном между компаниями и их вну-
тренними участниками, внешними стейкхолдера-
ми и другими имеющими к ним отношение сторо-
нами. Поскольку в рассматриваемой статье гово-
рится об анализе общественного мнения в соцсе-
тях и связи между различными технологиями и 
уровнем взаимодействия, она заставляет нас за-
думаться о том, какие источники можно исполь-
зовать при принятии решений и как сделать по-
следние лучше.

Д. Робертс определяет различные роли участ-
ников данного процесса. Он утверждает, что во-
влечение в него широкого круга лиц способству-
ет более обоснованному и творческому приня-
тию решений, учитывающих интересы множества 
сторон, что соответствует изменяющимся соци-
альным и бизнес-условиям. Социальные техноло-
гии можно использовать для расширения числа 
участников и принятия лучших решений путем 
сотрудничества с сообществами, включающими 
заинтересованных в данных решениях отдельных 
лиц и группы людей. Они также обладают опреде-
ленным потенциалом для привлечения рабочей 
силы, клиентов и представителей других заинте-
ресованных групп и для поиска новых способов 
принятия более обоснованных и всесторонних 

1 Статья основана на книге Д. Робертса и Р. Паккири Decision Sourcing: Decision Making for the Social Agile Enterprise [14]. — Прим. авт.
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решений при формировании лучшего будущего. 
Важно, что технологии возвращают бразды прав-
ления людям, которые готовы и могут участво-
вать в принятии решений, вырабатывать их, ока-
зывать на них влияние и выносить решения. Со-
циальные медиа и технологии сигнализируют 
скорее не о конце индивидуального принятия ре-
шений, а о том, что люди находятся в самом цен-
тре происходящих изменений. 

5. УСТАНОВЛЕНИЕ СВЯЗЕЙ С ЛЮДЬМИ 

И СООБЩЕСТВАМИ 

Социальные связи — настолько неотъемлемая часть 
человеческого опыта, что, лишившись их, мы страдаем. 

Л. Млодинов

Социальные инструменты бросают вызов ор-
ганизациям и иерархическим структурам. Ро-
бертс показывает, что они снова переносят вни-
мание на людей. Данные инструменты способ-
ствуют появлению возможностей для роста и 
формирования гибкости с помощью новых форм 
принятия взвешенных, согласованных и учитыва-
ющих интересы множества сторон решений, по-
этому возникает необходимость в установлении 
связей и более широком вовлечении обществен-
ности. Кроме того, они создают условия для рас-
смотрения и вовлечения в процесс принятия ре-
шений сотрудников компаний, разнообразных 
участников и сообществ, которые могут быть за-
интересованы в принятии этих решений. Благо-
даря включению в указанный процесс заинтере-
сованных сообществ могут появиться творческие 
и более устойчивые инициативы, направленные 
на удовлетворение реальных потребностей и ре-
шение насущных проблем.   

В течение долгого времени социальные пред-
приниматели пытались удовлетворять нужды со-
обществ, ориентируясь на отдельных лиц. Ис-
пользуемые ими подходы предполагают особое 
внимание к данным лицам, однако положитель-
ный опыт соответствующих взаимодействий 

можно применять для более масштабного вовле-
чения (более широких групп населения).  

Установление связей — значительная состав-
ляющая человеческого существования, оно игра-
ет ключевую роль в нашей способности органи-
зовываться в группы и создавать сети контактов 
и включает два основных уровня: материальный 
и эмоциональный. Первый охватывает физиче-
ские (а все чаще цифровые) связи, относящиеся 
к социальному взаимодействию, а также взаимо-
действию в рамках какой-то общности или орга-
низации. Второй основан на человеческих взаи-
моотношениях, потребностях и ожиданиях. Аме-
риканский врач Д. Орниш отмечал, что «потреб-
ность в связях и обществе является первостепен-
ной, такой же фундаментальной, как потребность 
в воздухе, воде и пище» [15]. 

Тема сообщества тесно связана с нашими по-
требностями устанавливать связи и способами 
организации и общения. Для того чтобы оказы-
вать влияние на сообщества, нам необходимо 
разрабатывать пути их вовлечения и установле-
ния связей с ними.  

С. Вриланд отмечает: «Там, где нет связей меж-
ду людьми, нет и сострадания. Без сострадания 
общество чахнет, приверженность делу, милосер-
дие, человеческое взаимопонимание и мир — 
все исчезает. Люди становятся обособленными 
друг от друга, это приводит к жестокости, что тра-
гически выливается в формы домашнего насилия 
и общественных беспорядков. Противоядием от 
этого является искусство и литература» [16]. 

Опыт различных неправительственных органи-
заций и таких проектов, как «Эдем», показал, как 
можно использовать силу искусства и литерату-
ры для установления связей с более широким 
кругом участников, их вовлечения, а также для 
преодоления отдельных проблем, на которые ука-
зывал Дж. Браун. Возможности в этой области, ко-
торые дает внимание к человеческим эмоциям и 
потребностям, отмечались уже давно. Так, стар-
ший вице-президент по розничной торговле ком-
пании Apple А. Арендс говорила: «По сути, лицо, 
осуществляющее влияние, устанавливает связи 
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с людьми, которые открывают новые возможно-
сти» [17]. 

Установление связей играет главную роль в 
достижении целей и развитии способности ока-
зывать влияние на других. Канадский писатель, 
выступающий также с лекциями по вопросам мо-
тивации, Р.С. Шарма считает, что «главное в бизне-
се — взаимоотношения, главное в жизни — связи 
с людьми» [18]. Исследователь и бизнес-консуль-
тант М. Голдсмит утверждает, что менеджеры про-
ектов и люди, которые формируют будущее, ста-
нут скорее оказывать содействие другим, чем 
действовать в качестве экспертов [19]. Как пока-
зал проект «Эдем», с помощью эффективной ин-
формационно-разъяснительной работы можно 
привлечь людей, оказывать на них влияние, а так-
же изменить их мысли и чувства.  

Как же правильно оказывать содействие дру-
гим сторонам — руководствуясь принципами от-
ветственности, вовлечения или установления 
связей? Отчасти основываясь на Геттисбергской 
речи президента США А. Линкольна, мы можем 
определить установление связей как ответствен-
ное лидерство, координацию и управление, при 
которых руководствуются необходи мостью дей-
ствовать для людей (в их интересах), вместе с 
ними и их силами2.   

Действовать в интересах людей может ока-
заться единственным способом поддержания до-
верия и уважительных отношений между бизне-
сом и обществом в соответствии с рассмотренны-
ми ранее принципами Дж. Брауна.

Для того чтобы действовать вместе с людьми, 
требуется их вовлечение и творческий подход, 
реализованные в проекте «Эдем», — с его по-
мощью удалось заставить людей исследовать, 
задавать вопросы, участвовать в проекте, что 
способствовало возникновению и ускорению 
развития партнерских отношений.  

Действовать силами людей остается чрезвы-
чайно сложной задачей, предполагающей, что 

необходимо сподвигнуть отдельных лиц и сооб-
щества к совместной работе, а также к продвиже-
нию их собственных инициатив по осуществле-
нию изменений, часто подразумевающих исполь-
зование принципов социальных инноваций, со-
циального предпринимательства, при которых 
преобразования достигаются постепенно, шаг за 
шагом.     

Вовлечению людей могут способствовать со-
циальные медиа и технологии. На практике от от-
дельных лиц и сообществ часто требуется совер-
шить определенный набор действий (они прини-
мают на себя некоторые обязательства, происхо-
дят небольшие улучшения, указывающие на буду-
щие возможности). Движущей силой и источником 
финансирования таких инициатив по вовлечению 
могут стать бизнес-, национальные и региональ-
ные проекты в области развития и социальных ин-
новаций. 

6. УСТАНОВЛЕНИЕ СВЯЗЕЙ 

ДЛЯ СОЦИАЛЬНЫХ ИННОВАЦИЙ

Установление связей — важнейший инстру-
мент для разработки новых направлений даль-
нейших действий.

Дж. Браун наблюдал, что руководители компа-
ний не способны учиться на ошибках прошлого, 
а создаваемые организациями системы — обе-
спечивать поддержание нужных связей. Он отме-
чал: «Корпоративная социальная ответственность 
(КСО) больше не выполняет свою функцию как 
система для регулирования внешних отношений, 
т.к. она оторвана от коммерческой деятельности 
и от потребностей реальных людей. Я думаю, КСО 
мертва. Связь между бизнесом и остальным ми-
ром принесет успех, только если компании интег-
рируют социальные и экологические вопросы 
в свою стратегию и основную деятельность. Прин-
ципиально важно, что, поскольку традиционные 

2 Автор проводит аналогию с заключительными словами Геттисбергской речи А. Линкольна: «Давайте торжественно поклянемся, что… власть народа, волей народа и для народа 

не исчезнет с лица земли» [20]. — Прим. ред.
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источники конкурентных преимуществ разруше-
ны, связь с обществом представляет собой по-
следний рубеж конкурентоспособности — воз-
можность выделиться на фоне конкурентов в дол-
госрочной перспективе» [11, c. 13–14].

Размышляя о КСО, Дж. Браун приводит четыре 
критических замечания:

1) амбициозные планы в сфере КСО реализуют-
ся редко, т.к. среди активных участников соответ-
ствующих инициатив редко бывают функциональ-
ные подразделения организаций, деятельность 
которых связана с большими тратами, такие как 
производственный и маркетинговый отдел;

2) инициативы, связанные с КСО, централизо-
ваны, при этом руководители на местах не прини-
маются во внимание, взгляд на значимых внеш-
них стейкхолдеров очень узкий; 

3) для проектов в сфере КСО характерно из-
лишнее внимание к минимизации негативных 
аспектов;

4)  программы в области КСО ограничены 
и кратковременны [11, с. 136–137].

В качестве решения Дж. Браун предлагает ру-
ководствоваться принципами связующего лидер-
ства [11, с. 143–144] как альтернативным подхо-
дом, при котором от организаций требуется:

 понимать тенденции, формирующие их 
окружение;

 определять выгоду от проекта в количе-
ственном выражении (и выявлять, чего хотят 
и в чем нуждаются заинтересованные стороны);

 профессионально управлять связью между 
бизнесом и обществом;

 вовлекать в проект широкий круг участни-
ков, тем самым завоевывая доверие и авторитет 
и строя длительные отношения. 

Дж. Браун приходит к заключению, что с по-
мощью связующего лидерства можно получить 
существенно больше, чем взаимную выгоду для 
общества и частного сектора экономики: как уже 
отмечалось, связь с обществом может быть но-
вым рубежом конкурентного преимущества 

и средством достижения успеха для компаний 
[11, с. 145]. 

Ф. Мирвис и Б. Гугинс [12, с. 1] утверждают, что 
для решения проблем, с которыми сталкивается 
бизнес, необходимо обратиться к концепции кор-
поративных социальных инноваций. Авторы рас-
сматривают эффективные организации, которые 
могут вкладывать средства в инновационные ме-
тоды, в том числе в партнерство с социальными 
и внутрифирменными предпринимателями (intra-
preneurs). Такие организации способны создать 
новые продукты, раскрыть свой потенциал на 
рынке и привлечь творческих благотворителей, 
тем самым одновременно решая ключевые соци-
альные задачи и поддерживая репутацию и рост 
бизнеса. 

У данной концепции много общего с проектом 
«Эдем», она предполагает, что социальные вопро-
сы открывают огромные возможности: по-новому 
посмотреть на множество сторон, сотрудничать 
с ними, извлечь преимущества из разнообразия 
взглядов, связаться с различными сторонами 
и вовлечь новые сообщества. Для эффективного 
решения общественных проблем необходимо со-
трудничество большого количество участников, 
в результате которого мы получим разнообразие 
навыков, подходов, способностей и точек зрения. 
Еще более важно, что решение социальных про-
блем требует новых, инновационных подходов. 
В ходе проекта «Эдем» был разработан ряд таких 
подходов для выявления и выдвижения новых 
идей, а также информирования о них. Установле-
ние связей лежит в основе способности разви-
вать устойчивые отношения. Обновленные моде-
ли для вовлечения и разработки новых способов 
установления связей, введения инноваций, со-
вместной работы и существования бок о бок мо-
гут стать фактором, во многом определяющим 
новый баланс между бизнесом и обществом. Уста-
новление связей и их поддержка может иметь 
ключевое значения для успешного, длительного 
и устойчивого сосуществования. 
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Современная стремительная технологизация, 
цифровизация производственных и управленче-
ских процессов, ускорение жизненного цикла 
продуктов и, как следствие, значительное услож-
нение проектов являются серьезными стимулами 
к личностным и профессиональным изменениям 
ключевых участников проектной деятельности. 
В связи с этим для получения весомого и устойчи-
вого конкурентного преимущества необходимо 
комплексно заниматься как продуктовыми, про-
цессными инновациями, так и интенсивным раз-
витием человеческого капитала.

Однако резистентность системы образования 
к внешним запросам, ее громоздкость и консер-
вативность очень медленно приводят к измене-
нию парадигмы формирования компетентности 
и повышению профессионализма, т.к. не успевают 
за темпами развития экономики и технологий. 
Традиционное по форме образование с фунда-
ментальным изучением дисциплин в сфере про-
ектного управления в большей степени направ-
лено на усвоение знаний о методах и инструмен-
тах проектной деятельности и не способно гото-
вить в полной мере высококвалифицированные 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: модель компетенций, методология моде-
лирования, личностно-управленческие компетенции, профес-
сионально-технические компетенции, участники проектной 
деятельности
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кадры с развитыми личностными и управленчес-
кими навыками, необходимыми для решения са-
мых сложных задач, своевременного получения 
результатов и достижения целей проектов наибо-
лее продуктивным способом. Активное реагиро-
вание на данную ситуацию возможно при реали-
зации компетентностного подхода к обучению 
и развитию участников проектной деятельности, 
основанного как на антиципации, так и на опере-
жающей рефлексии. 

Генезис компетентностного подхода к управ-
лению персоналом связан прежде всего с имена-
ми исследователей организационного поведе-
ния, психологии и когнитивной науки — Д.К. Мак-
Клеланда, Р.Э. Бояциса, Л.М. Спенсера, которые 
в конце прошлого столетия обосновали его типо-
логию, структуру и возможность практического 
применения в производственной сфере. Данный 
подход не нов, но обладает уникальными свой-
ствами: чувствительностью к изменениям, адап-
тивностью, транспарентностью, целостностью, 
структурностью и др. Его применение способ-
ствует своевременному реагированию на вызо-
вы современности.

На сегодняшний день существует два основ-
ных тренда в развитии компетентностного под-
хода: 

1) применение общих моделей компетенций, 
например универсальной модели Inventory of 
Managerial Competencies (IMC) компании SHL, 
включающей четыре группы компетенций (управ-
ленческие, личностные, предпринимательские, 
профессиональные компетенции), каждая из ко-
торых, в свою очередь, включает по четыре ком-
петенции в области управления (менеджерских);

2) разработка корпоративных моделей компе-
тенций, например модели компетенций Сбербан-
ка — «Модель 2020», которая содержит шесть 
компетенций, разделенных на три блока («Я — 
лидер», «Мы — команда», «Все для клиента»). Она 
задает единые требования к подбору и оценке 
кандидатов, к развитию и продвижению сотруд-
ников в соответствии с культурой, потребностями 
организации и спецификой деятельности.

Несмотря на существование множества источ-
ников, в которых описаны тенденции профессио-
нального становления современных специали-
стов, и моделей, включающих личностные, управ-
ленческие и профессионально-технические ком-
петенции руководителей, которые могли бы стать 
моделями компетенций участников проектной 
деятельности, есть ряд методологических вопро-
сов к их структуре, содержанию, характеристи-
кам. Например, в исследовании 2018 Global 
Human Capital Trends [3] приводится детальный 
анализ роста ожиданий общества в отношении 
бизнеса, а также описаны темпы, с которыми но-
вые технологии приводят к изменениям приори-
тетов организаций в сфере человеческого капи-
тала, при этом акцента на конкретные личностно-
управленческие компетенции, которые необхо-
димо развивать, в документе не дается.

Подробное изучение инноваций Центром по 
развитию инноваций компании McKinsey [2] пока-
зало, что они требуют широкого набора компе-
тенций, при этом ключевыми компетенциями, ко-
торые будут востребованы в будущем, являются 
креативность, наличие эмоционального интел-
лекта (EQ) и гибкость мышления. Стоит, однако, 
отметить, что авторы предлагают общую модель 
личностно-управленческих компетенций, кото-
рая, безусловно, имеет значительный исследова-
тельский базис, но не адаптирована к проектной 
организационной культуре. Аналогичный вывод 
можно сделать, анализируя материалы работы 
Partnership for 21st Century Skills [4], где описыва-
ются компетенции, которые были определены 
как необходимые для достижения успеха в XXI в. 
вне зависимости от принадлежности к отрасли 
или уровня должности. Авторы выделяют три 
группы компетенций:

1) обучающие и инновационные навыки: кри-
тическое мышление и решение проблем, комму-
никация и совместная работа, творчество и инно-
вации; 

2) цифровая грамотность: информационная 
грамотность, информационные и коммуникаци-
онные технологии (ИКТ); 
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3) карьера и жизненные навыки: гибкость 
и адаптивность, инициативность и самостоятель-
ность, социальные и кросс-культурные взаимо-
действия, производительность и ответствен-
ность.

Вместе с тем в различных международных 
стандартах, сводах знаний, руководствах по 
управлению проектами помимо профессиональ-
но-технических компетенций также рассматрива-
ются поведенческие, но несмотря на одинаковые 
объекты (проекты, программы, портфели проек-
тов и программ и пр.) и субъекты управления (ко-
манда проекта, коллегиальные органы управле-
ния проектной деятельностью, организационные 
структуры и пр.) состав компетенций значитель-
но различается. Проведя анализ ключевых и наи-
более популярных стандартов, руководств, сво-
дов знаний по управлению проектами PMBoK, ICB 
4.0, PDCF, Р2М для выявления соотношения струк-
туры личностно-управленческих компетенций, 
мы получили неоднородный состав (см. таблицу). 

При этом только одна компетенция нашла от-
ражение во всех четырех стандартах — лидер-
ство, и еще шесть компетенций в разных, но схо-
жих интерпретациях неоднократно указываются 
в рассмотренных документах.

По итогам проведенного анализа невозможно 
подвергать критике или выявлять лучшую модель 
компетенций, каждая из них является результа-
том труда многочисленных коллективов экспер-
тов в области управления проектами, профессио-
налов, знающих тонкости, специфику примене-
ния инструментов и методов управления проект-
ной деятельностью. При этом во всех представ-
ленных моделях есть недостатки, которые нельзя 
не обозначить.

1. В создании моделей участвовали в большей 
степени методологи, эксперты-практики проект-
ной деятельности и в меньшей — психологи, спе-
циалисты по управлению человеческими ресур-
сами, при этом для правильного описания ком-
петенций, поведенческих индикаторов, а далее 

PMBoK (PMI, США)
ICB 4.0 (IPMA, 
Швейцария)

PDCF (IPA, 
Великобритания)

Р2М (PMAJ, Япония)
Количество 
совпадений

Компетенции, имеющие совпадение по названию и/или содержанию описания

Лидерство Лидерство Лидерство Лидерство 4

Урегулирование 
конфликтов Конфликты и кризисы Разрешение конфликтов — 3

Влияние Отношения и вовлечение Влиятельность — 3

Укрепление команды Организация командной 
работы

 Способность вдохнов-
лять других — 3

Коммуникация Межличностные коммуни-
кации — Навыки взаимоотно-

шений 3

— Ориентированность на ре-
зультаты — Нацеленность на до-

стижение результата 2

Переговоры Переговоры — — 2

Компетенции, не имеющие совпадения по названию и/или содержанию описания

Мотивация Творческий подход Работа с неоднознач-
ностью Самореализация —

Фасилитация Личностная целостность 
и надежность

Деятельность, заслужи-
вающая доверия Целостное мышление —

Таблица. Сравнение личностно-управленческих компетенций в составе моделей компетенций различных стандартов 
по управлению проектами
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для разработки оценочного инструментария не-
обходимо тесное взаимодействие обеих групп 
специалистов.

2. В описании содержания компетенций раз-
ных моделей наблюдаются признаки как контами-
нации, так и синкретизма, например, в одних ис-
точниках л идерство определяется как способ-
ность вдохновлять, вовлекать и влиять на других, 
при этом в  других лидерство, способность вдох-
новлять других, влиятельность, вовлечение явля-
ются самостоятельными компетенциями, что го-
ворит о необходимости конкретизации дефини-
ций и детального описания поведенческих инди-
каторов компетенций.

3. Анализируемые модели разработаны зару-
бежными организациями, однако поведенческие 
компетенции напрямую зависят от менталитета, 
т.е. специфики психологической жизни людей, си-
стемы взглядов, оценок, норм, которые основы-
ваются на имеющихся в данном обществе соци-
альных установках, стереотипах сознания и пове-
дения, моделях социально-экономической фор-
мации. Таким образом, каждая из анализируемых 
моделей является одной из осей гипотетического 
многомерного пространства под названием «ком-
петенции проектного специалиста», в котором 
и должны описываться специфические для пред-
ставителей различных культур поведенческие 

компетенции. Отсутствие российской модели 
компетенций для участников проектной деятель-
ности, разработанной с учетом национальной 
ментальности и базисных институтов российско-
го общества, обосновывает необходимость ее 
создания.

4. Представленные модели сформированы на 
основе анализа передовой проектной практики, 
при этом не учитываются компетенции, которые 
будут максимально востребованы в ближайшем 
будущем, например, интенсивное изменение усло-
вий реализации проектов: ускорение бизнес-про-
цессов, цифровизация, управление большими 
объемами данных, искусственный интеллект, ро-
ботизация, омниканальность, инновационные эко-
системы, а также необходимость управления меж-
культурной децентрализованной проектной ко-
мандой требуют не только новых технических 
компетенций, но и изменения поведенческих на-
выков. Следовательно, модель компетенций долж-
на учитывать тенденции развития производствен-
ной и управленческой среды и регулярно кор-
ректироваться. Кроме того, с момента разработки 
до момента утверждения моделей компетенций 
в рамках стандартов по управлению проектами 
проходит не менее одного-двух лет, за это время 
ее содержание безнадежно устаревает. Таким об-
разом, скорость разработки, учет тенденций 

Таблица. Сравнение личностно-управленческих компетенций в составе моделей компетенций различных стандартов 
по управлению проектами (продолжение)

PMBoK (PMI, США)
ICB 4.0 (IPMA, 
Швейцария)

PDCF (IPA, 
Великобритания)

Р2М (PMAJ, Япония)
Количество 
совпадений

Принятие решений Самокритичность и само-
организация Инновационность Стратегическое 

мышление —

Политическая и куль-
турная осведомлен-
ность

— Изменение культуры Интегральное 
мышление —

Коучинг — Устойчивость Способность пла-
нирования —

— — Сотрудничество Способность вы-
полнения —

— — — Координация —
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и достоверность содержания — три ключевых па-
раметра, которые должны характеризовать мо-
дель компетенций. Они дают неограниченные кон-
курентные преимущества управлению человече-
ским капиталом в сфере проектной деятельности.

Итак, обозначенные недостатки и острая необ-
ходимость в разработке российской модели ком-
петенций участников проектной деятельности с 
учетом передовой практики создания подобных 
моделей, применения современных методов мо-
делирования и с привлечением высококвалифи-
цированных экспертов стимулировали создание 
новой модели. Кроме того, потребность в разра-
ботке модели обоснована идеей организации 
профессионального конкурса специалистов в 
сфере проектного управления — Всероссийско-
го открытого конкурса «Проектный руководи-
тель — 2019», который стартовал в январе 2019 г. 
Конкурс направлен на:

 выявление, поддержку, поощрение лучших 
проектных руководителей; 

 формирование всероссийского реестра вы-
сокопрофессиональных руководителей проек-
тов;

 распространение опыта эффективного 
управления проектами разного уровня сложно-
сти, проектными офисами, системами менедж-
мента проектной деятельности;

 продвижение методологии проектного 
управления, управленческих методов и инстру-
ментов, эффективных и универсальных для раз-
личных сфер деятельности, включая государ-
ственный сектор.

В состав рабочей группы по разработке моде-
ли компетенций входили ведущие эксперты-
практики, методологи в сфере проектного управ-
ления А.С. Товб, президент Ассоциации управле-
ния проектами «СОВНЕТ»; Г.Л. Ципес, главный кон-
сультант департамента развития и консалтинга, 
ООО «ИБС Экспертиза»; Н.С. Гаркуша, директор 
Агентства проектного управления Финансового 
университета при Правительстве РФ, заместитель 
председателя; С.А. Базанов, ведущий тренер, экс-
перт по управлению проектами; А.В. Ожаровский, 

директор проектов ПАО «Сбербанк»; К.П. Шувало-
ва, директор Центра маркетинга и организации 
научно-образовательных мероприятий Агентства 
проектного управления Финансового универси-
тета при Правительстве РФ; А.С. Шубин, директор 
Центра цифрового образования проектного пер-
сонала Агентства проектного управления Финан-
сового университета при Правительстве РФ и др., 
а также эксперты международной компании EY, 
которая специализируется на консультировании 
в сфере управления человеческими ресурсами 
и получила самую престижную в мире премию 
в сфере развития кадров ATD BEST 2018 (ATD — 
Association for Talent Development).

Методология моделирования базируется на 
комплексном подходе, позволившем подобрать 
совокупность объективных и прозрачных мето-
дов разработки модели как специальной формы 
кодирования информации и учесть взаимодей-
ствие разнохарактерных факторов, влияющих на 
ее содержание. Ключевыми методами стали SNW-
анализ, интервьюирование, структурно-морфо-
логический и термино-лексический анализ.

Применение SNW-анализа позволило провести 
исследование современных международных и 
российских источников данных о компетентности 
в сфере проектного управления, составе и харак-
теристиках управленческих моделей компетен-
ций с одновременной приоритизацией информа-
ции. Акцент был сделан на анализе не только мо-
делей компетенций в сфере проектного управле-
ния, но и прогностических общепризнанных уни-
версальных моделей компетенций современных 
руководителей, аналитических материалов, раз-
работанных высокопрофессиональными исследо-
вательскими коллективами. Основные источники, 
взятые для SNW-анализа, представлены ниже. 

1. Универсальные компетенции:
 2018 Global Human Capital Trends [3];
 «Инновации в России — неисчерпаемый ис-

точник роста» [2];
 21st Century Skills Map [4];
 New Vision for Education. Unlocking the Po-

tential of Technology [9];
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 Four-Dimensional Education [6];
 «Будущее образования: глобальная повест-

ка» [1].
2. Компетенции проектных специалистов:
 Individual Competence Baseline for Project, 

Programme & Portfolio Management. Version 4.0 [8];
 PMBOK Guide — Sixth Edition [10];
 Project Delivery Capability Framework [11];
 Third Edition P2M. A Guidebook of Project and 

Program Management for Enterprise Innovation 
(P2M) [12];

 APM Body of Knowledge [5];
 GAPPS. Global Alliance for Project Performan-

ce Standards [7].
При проведении SNW-анализа были выявлены 

слабые, сильные, нейтральные стороны исследу-
емых моделей компетенций, часть результатов 
была представлена выше при описании недостат-
ков моделей.

Интервьюирование позволило получить под-
робную информацию о компетенциях участников 
проектной деятельности в ходе непосредствен-
ного общения с профессионалами в сфере про-
ектного управления. В процессе разработки мо-
дели было проведено десять глубинных структу-
рированных интервью с проектными менеджера-
ми и/или руководителями проектов, имеющими 
многолетний опыт и являющимися представите-
лями общественных, государственных, бизнес-
организаций. Ключевые темы исследования — 
характеристика деятельности руководителя про-
екта, компетенции руководителей проектов, 
примеры из практики, описывающие эффектив-
ное и успешное решение задач. Таким образом, 
помимо определения установленных и стандарт-
ных требований к проектному менеджеру нам 
удалось подкрепить ранее проанализирован-
ную информацию, а также выявить ключевые 
и значимые образцы поведения, основанные 
на опыте.

Структурно-морфологический анализ по резуль-
татам SNW-анализа и интервьюирования позволил 
выделить инвариантный состав модели компетен-
ций, оценить возможность изменений их набора, 

выявить связи между их характеристиками, а также 
зафиксировать актуальные компетенции участ-
ников проектной деятельности, разработать для 
нее поведенческие индикаторы, структурировать 
модель.

Термино-лексический анализ позволил кон-
кретизировать сущность основных компетенций 
и их характеристик, дать определения понятиям, 
описать модель компетенций и критериев оцен-
ки знаний, умений и навыков, позволяющих 
успешно реализовывать проекты.

В результате проведенной работы была разра-
ботана модель компетенций участников проект-
ной деятельности «5/12» (см. рисунок), включаю-
щая два блока компетенций: личностно-управ-
ленческие (пять компетенций, каждая из которых 
имеет по пять характеристик) и профессиональ-
но-технические (12 компетенций).

Раскрывая особенность данной модели, стоит 
остановиться на содержании компетенций. 

Личностно-управленческие компетенции — 
это комплекс неспециализированных, важных 
для успешной проектной деятельности надпро-
фессиональных компетенций, которые позволяют 
получать результаты и достигать целей в соответ-
ствии с выполняемой ролью в проектной дея-
тельности.

1. Лидерство — совокупность устойчивых осо-
бенностей участника проектной деятельности, 
обеспечивающая личностное развитие, автори-
тетное и независимое воздействие на окружаю-
щих, побуждающее к позитивному взаимодей-
ствию для эффективного получения результатов 
и достижения общей цели.

Ключевые элементы: ассертивность, влиятель-
ность, позитивность, активность, саморазвитие.

2. Эффективность — совокупность устойчивых 
особенностей участника проектной деятельно-
сти, обеспечивающая максимизацию собствен-
ных возможностей при выполнении взятых обя-
зательств, решении нестандартных, сложных за-
дач для полного и своевременного получения ре-
зультатов и достижения целей проекта наиболее 
продуктивным способом. 
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Рисунок. Модель компетенций участников проектной деятельности «5/12»
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Ключевые элементы: ответственность, взве-
шенность, самостоятельность, стрессоустойчи-
вость, целеустремленность.

3. Рациональность — совокупность устойчи-
вых особенностей участника проектной деятель-
ности, обеспечивающая разумную, осмысленную 
работу с информацией, принятие взвешенных ре-
шений на основании комплексного структуриро-
ванного анализа текущей ситуации, имеющегося 
опыта, в целях определения и реализации опти-
мальных механизмов получения результатов и 
достижения цели проекта.

Ключевые элементы: аналитичность, гибкость, 
критичность, системность, стратегичность.  

4. Командность — совокупность устойчивых 
особенностей участника проектной деятельно-
сти, обеспечивающая организацию эффективной 
командной работы, применение гибких методов 
постановки задач, мотивацию, развитие и вовле-
чение участников проектной деятельности для 
полного и своевременного получения результа-
тов и достижения цели проекта.

Ключевые элементы: делегирование, мотивиро-
вание, партнерство, требовательность, открытость.

5. Коммуникативность — совокупность устой-
чивых особенностей участника проектной дея-
тельности, обеспечивающая выбор наилучшей 
стратегии и тактики общения, эффективную дело-
вую коммуникацию, открытость и взаимоуваже-
ние в целях сотрудничества в процессе проект-
ной деятельности.

Ключевые элементы: клиентоцентричность, 
конструктивность, аксиологичность, тактичность, 
убедительность.

Профессионально-технические компетенции — 
комплекс специализированных, важных для успеш-
ной проектной деятельности профессиональных 
компетенций, которые позволяют обеспечивать 
получение результатов и достижение целей в соот-
ветствии с выполняемой в проекте ролью.

1. Цифровая культура управления проектом — 
это применение профессиональных методов и ин-
струментов для уверенного, безопасного, эффек-
тивного инфокоммуникационного поведения, 

применения цифровых сервисов для полного 
и своевременного получения результатов и до-
стижения цели проекта.

2. Формирование архитектуры и организация 
проекта — применение профессиональных мето-
дов и инструментов для определения, обоснова-
ния наиболее предпочтительного подхода к 
управлению проектом, создания эффективной 
организационной структуры для полного и свое-
временного получения результатов и достижения 
цели проекта.

3. Управление требованиями и целями проек-
та — применение профессиональных методов 
и инструментов, необходимых для обеспечения 
связей между целями, результатами, эффектами 
и выгодами проекта, а также потребностями, ожи-
даниями, запросами заинтересованных сторон.

4. Управление содержанием проекта — при-
менение профессиональных методов и инстру-
ментов для определения продуктов, результатов 
и границ объекта управления, структурирование 
работ, а также создание и поддержание конфигу-
рации проекта.

5. Управление сроками проекта — примене-
ние профессиональных методов и инструментов 
для определения последовательности, оптимиза-
ции, отслеживания и контроля реализации всех 
работ проекта, необходимых для полного и свое-
временного получения результатов и достижения 
его цели.

6. Управление качеством проекта — примене-
ние профессиональных методов и инструментов, 
направленных на обеспечение и контроль каче-
ства услуги / продукта и качества процесса созда-
ния услуги / продукта проекта.

7. Управление финансами проекта — приме-
нение профессиональных методов и инструмен-
тов, направленных на обеспечение финансирова-
ния и контроля за расходами проекта, необходи-
мыми для полного и своевременного получения 
результатов и достижения его цели.

8. Управление ресурсами проекта — примене-
ние профессиональных методов и инструментов, 
необходимых для определения, планирования, 



Лицензия: только для личного использования.

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

54 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 01(57)2019

Гаркуша Н.С.

приобретения, распределения, учета и контроля 
трудовых и материально-технических ресурсов 
для полного и своевременного получения ре-
зультатов и достижения цели проекта.

9. Управление закупками и поставками проек-
та — применение профессиональных методов и ин-
струментов для своевременного обеспечения про-
екта товарами, услугами, произведенными вне про-
ектной команды, в целях полного и своевременного 
получения результатов и достижения цели проекта.

10. Управление рисками и возможностями 
проекта — применение профессиональных мето-
дов и инструментов идентификации, оценки, пла-
нирования и реализации мер реагирования, кон-
троля возникновения непредвиденных ситуаций, 
которые могут негативно или позитивно повли-
ять на достижение цели проекта.

11. Управление заинтересованными сторона-
ми — применение профессиональных методов 
и инструментов для систематической идентифи-
кации, анализа, планирования и осуществление 
действий, направленных на взаимодействие, 
управление ожиданиями и вовлеченностью заин-
тересованных сторон проекта.

12. Управление интеграцией проекта — при-
менение профессиональных методов и инстру-
ментов для определения, уточнения, комбиниро-
вания, объединения и координации различных 
процессов и действий по управлению проектом. 

Каждая из представленных компетенций и их 
ключевых характеристик описана с точки зрения 

поведенческих индикаторов в разрезе профилей 
различных специалистов: куратор проектной де-
ятельности, руководитель проекта, эксперт в 
управлении проектом. В настоящее время разра-
батывается оценочный инструментарий, который 
позволит провести валидацию данного набора 
компетенций. 

Резюмируя информацию о создании модели 
«5/12», необходимо отметить следующие органи-
зационные моменты:  

 в создании модели участвовали как методо-
логи, эксперты-практики проектной деятельно-
сти, так и специалисты по управлению человече-
скими ресурсами;

 в описании содержания компетенций раз-
граничены понятия компетенций и их характери-
стик, им даны четкие определения, сформулиро-
ваны поведенческие индикаторы компетенций;

 модель разработана российскими специа-
листами с учетом социальных установок, стерео-
типов сознания, поведения российских специа-
листов и национальной ментальности;

 модель компетенций учитывает тенденции 
развития производственной и управленческой 
среды, что дает неограниченные конкурентные 
преимущества управлению человеческим капита-
лом в сфере проектной деятельности;

 модель станет надежной основой для раз-
работки образовательных программ и системы 
оценки квалификации участников проектной де-
ятельности.
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ВВЕДЕНИЕ 

Технико-экономическое обоснование разра-
ботки программного обеспечения (ПО) является 
одной из важнейших составляющих управления 
проектами. Разработка ПО — достаточно трудо-
емкий процесс [7], поэтому, перед тем как присту-
пить к ней, важно провести технико-экономиче-
ское обоснование проекта и согласовать его с за-
казчиком. Расчет трудоемкости является важным 
аспектом при определении общих затрат на реа-
лизацию IT-проекта [3–5], но помимо нее необхо-
димо рассчитать и время разработки программ-
ного продукта [1].

Небольшие проекты опытному менеджеру, ко-
торый ранее занимался аналогичными разработка-
ми, оценить довольно легко, кроме того, как прави-
ло, сверхточность в малозначимых проектах не тре-
буется. Однако по мере развития и усложнения 
программных продуктов вопрос точного предска-
зания длительности разработки и стоимости про-
граммного обеспечения становится все более акту-
альным. Неверная оценка проекта может повлиять 
на его успех, более того, привести к его провалу. 

Данная статья посвящена оценке трудоемкости разработки программных про-

дуктов для мобильных платформ, а также сравнению эффективности некоторых 

методов этой оценки. Для исследований в работе были выбраны методы Use 

Case Points и COCOMO II. Авторы приводят их краткое описание и примеры при-

менения, а также выполняют сравнительный анализ данных методов.
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ТРУДОЕМКОСТЬ РАЗРАБОТКИ 

ПРОГРАММНЫХ ПРОДУКТОВ 

ДЛЯ МОБИЛЬНЫХ ПЛАТФОРМ: СРАВНЕНИЕ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕТОДОВ ОЦЕНКИ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ
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Поскольку надежность оценки трудоемкости 
очень важна для поддержания конкурентоспо-
собности компании, предприятия и исследовате-
ли направили максимальные усилия на разработ-
ку соответствующих методов, обладающих высо-
чайшей точностью. Так возникло множество ме-
тодов: экспертная оценка [6], оценка на основе 
аналогий [16], алгоритмические методы (включая 
эмпирические) [21], методы индуктивных правил 
[20], подходы на основе искусственных нейрон-
ных [26] и байесовских сетей [27], дерево реше-
ний [25] и методы оценки на основе нечеткой ло-
гики [19]. Таким образом, появилась возможность 
наиболее точно рассчитывать значения трудоем-
кости, что позволило более адекватно планиро-
вать любую предстоящую деятельность.

На практике разработчики часто сталкиваются 
с тремя основными вопросами, имеющими клю-
чевое значение:

1) какую модель оценки выбрать;
2) какую метрику размера проекта выбрать;
3) что можно считать хорошей оценкой?
Выбор модели во многом зависит от опыта 

и возможностей проектной группы. В случаях, 
когда на экспертную оценку не хватает опыта, 
а на оценки с использованием машинного обуче-
ния — знаний и возможностей, т.к. они слишком 
сложны для понимания без хорошей фундамен-
тальной математической базы, на помощь прихо-
дят алгоритмические методы оценки, которые 
имеют строго регламентированную последова-
тельность действий и позволяют произвести 
оценку в кратчайшие сроки.

Для разных методов применяются принципи-
ально разные метрики учета масштаба проекта, 
и на их выбор следует обратить особое внима-
ние. А.И. Титов в своей работе «Выбор метрики 
размера проекта в модели оценки трудоемкости 
разработки программ» [11] подробно рассматри-
вает их и проводит сравнительный анализ по ос-
новным универсальным показателям, таким как:

 возможность оценки на ранних этапах раз-
работки;

 возможность оценки бизнес-аналитиком;

 наличие инструментов для автоматизиро-
ванной оценки;

 учет алгоритмической сложности.
Опираясь на его исследования, можно сделать 

вывод, что универсальным является метод балль-
ной оценки вариантов использования (Use Case 
Points), а также методы, основанные на нахожде-
нии количества точек, а именно метод функцио-
нальных точек, метод связующих (особых) точек 
и метод объектных точек. Эти три метрики (коли-
чество функциональных, связующих и объектных 
точек) обладают практически одинаковыми пока-
зателями, за исключением метрики объектных то-
чек, которая нацелена на оценку разработки с ис-
пользованием объектно ориентированных язы-
ков. Разработка приложений для мобильных 
платформ выполняется только на объектно ори-
ентированных языках, поэтому для определения 
объема приложения в данной статье будет ис-
пользоваться метрика объектных точек, а для 
того чтобы перевести объем из количества точек 
в трудоемкость — параметрическая модель CO-
COMO II (Constructive Cost Model), или модель из-
держек разработки. В свою очередь, для работы 
с методом Use Case Points применяется одноимен-
ная формальная модель. 

1. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ 

Следует отметить, что в программной инже-
нерии оценка трудоемкости все еще не являет-
ся предпочтительным подходом. Далеко не все 
компании используют методы оценки трудоем-
кости разработки на постоянной основе, пред-
почитая опираться на свой опыт и используя 
оценку в основном как метод дополнительной 
проверки. Чтобы определить, может ли объек-
тивный научный подход дать достаточно точные 
показатели трудоемкости, применим выбранные 
методы измерения и анализа к нескольким про-
ектам и определим, могут ли эти методы исполь-
зоваться при прогнозировании трудоемкости 
разработки.
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Еще один важный вопрос заключается в том, 
должны группы разработчиков программного 
обеспечения использовать один метод измере-
ния в анализе приложений, разрабатываемых для 
различных платформ, или же необходимо искать 
наиболее подходящий метод для каждой из них. 
Например, планирование и разработка мобиль-
ных приложений отличаются от разработки дру-
гих программных систем по многим аспектам [13], 
поэтому при создании мобильного приложения 
должны учитываться его специфические характе-
ристики [23, 24]. Разработчики мобильных прило-
жений, кроме того, сталкиваются с исключитель-
ными ограничениями и требованиями. Одной из 
проблем может стать проблема кросс-платфор-
менной разработки [18, 29]. Также это могут быть 
сложные задачи, связанные со временем выхода 
продукта на рынок, ограничениями пользова-
тельского интерфейса, энергопотреблением и пе-
ребоями в сетевом подключении [28]. 

На практике команда разработчиков обязана 
давать оценки трудоемкости, длительности и сто-
имости проекта на протяжении всего его жизнен-
ного цикла. В начале проекта необходимы при-
близительные оценки, на более поздних этапах — 
более точные.

Предлагаемые в литературе методы оценки об-
ладают различной сложностью и обеспечивают раз-
личную точность. Целью данной работы является 
сравнение эффективности методов измерения про-
граммного проекта при их использовании для раз-
работки мобильных приложений. Под эффектив-
ностью будем понимать уровень показателя ошибки 
прогнозирования (чем выше значение ошибки, тем 
менее эффективен метод). Для этой цели мы возь-
мем независимые выборки — 20 приложений для 
мобильных платформ и 20 десктопных приложений. 
Наличие достоверных различий между значениями 
двух методов для одной платформы необходимо бу-
дет подтвердить по критерию Уилкоксона, что по-
зволит судить о неслучайности и существенности 
различий между используемыми выборками. 

Мы обращаем большое внимание на этап 
прогнозирования по причине того, что процесс 

оценивания затрагивает другие виды деятельно-
сти команды: ее работа над проектом влияет на 
смежные процессы в других подразделениях. За-
держка выполнения части работы одним из чле-
нов команды, вероятнее всего, негативно скажет-
ся на последующих работах других ее участников. 
Например, если дизайнер проекта задерживает 
готовые макеты, то разработчик клиентской части 
приложения начинает работу позже и позже сда-
ет ее разработчику серверной части, который, 
в свою очередь, не успевает доделать работу со-
гласно графику. Эта цепная реакция приводит 
к срыву работ и задержке выхода релиза. Такая 
ситуация не редкость, поэтому руководитель 
проекта должен не только следить за деятель-
ностью команды разработки, но и учитывать воз-
можность такой ситуации, как риск, закладывая 
дополнительный резерв времени и рационально 
оценивая возможности исполнителей при плани-
ровании проекта.

Исследование, проведенное в данной статье, 
призвано объективно обосновать принципы ис-
пользования оценок для измерений в проектах 
по разработке программного обеспечения.

2. МЕТРИКА ОБЪЕКТНЫХ ТОЧЕК 

Несмотря на эффективность традиционно при-
меняемых методов, таких как, например, метод 
функциональных точек, современный мир IT дик-
тует свои правила, в частности возможность по-
вторного использования кода и сокращение его 
объема путем внедрения объектно ориентиро-
ванной разработки, из-за чего методы, в которых 
не учитываются особенности объектно ориенти-
рованного программирования, становятся менее 
эффективными. Метрика объектных точек созда-
валась именно для цели определения объемов 
объектно ориентированной разработки, поэтому 
в данной работе выбор был сделан в ее пользу. 

Для проведения исследований в этой метрике 
существует три расчетных измерения: функцио-
нальность ПО, объекты и их отношения, а также 
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повторное использование объектов при помощи 
концепции наследования. В метрике объектных 
точек применяются такие критерии, как:

 количество классов высшего уровня (TLC) — 
учитывает на диаграмме количество классов-«роди-
те лей», от которых наследуются остальные классы; 

 среднее количество взвешенных методов1 
на класс (WMC) — среднее количество методов 
и их оценка по сложности в зависимости от типа 
метода, результата его работы и количества «ус-
луг», предоставляемых методом для разрабатыва-
емого приложения; 

 средняя глубина дерева наследования 
(DIT) — оценка глубины дерева наследования; 

 среднее количество прямых наследников ба-
зового класса (NOC) — оценка количества наслед-
ников у класса с учетом только прямых потомков, 
унаследованных строго от базового класса.

Для каждого метода нужно собрать информа-
цию о его важности и количестве параметров, 
сложность для них определяется по табл. 1.

Теперь с помощью табл. 1 нужно заполнить 
табл. 2 для расчета весов методов. Для этого ме-
тоды условно подразделяются на пять типов:

1) конструкторы — методы, создающие и ини-
циализирующие объекты; 

2) деструкторы — методы, уничтожающие 
объекты и освобождающие память; 

3) модификаторы — методы, изменяющие со-
стояние объектов; 

4) селекторы — методы, предоставляющие до-
ступ к данным объектов без возможности изме-
нения; 

5) итераторы — методы, предоставляющие до-
ступ к содержанию объекта по частям в строго 
определенном порядке.

С помощью данных из табл. 2 можно найти ве-
личины TLC, WMC, NOC и DIT и соединить их в од-
ном уравнении: 

 1

2

( , )

( )
7,8

( )

OP WMC, TLC NOC, DIT

WMC f TLC, NOC, DIT

f NOC, DIT ,




 



 (1)

где ОР — количество объектных точек;
f1 — размер всей системы;
f2 — достигнутый при помощи повторного ис-
пользования эффект.

После нахождения объема системы в точках 
переводим его в количество строк кода (Sourse 
Lines of Code — SLOC) по таблице из руководства 
по COCOMO II [12]. Данная метрика также исполь-
зуется для измерения объема программного обе-
спечения и применяется для дальнейшей оценки 
трудоемкости в методе COCOMO II.

3. РАСЧЕТ ТРУДОЕМКОСТИ 

С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ МОДЕЛЕЙ COCOMO II 

И USE CASE POINTS 

До 1970 г. оценка трудоемкости чаще всего 
производилась эмпирически: трудоемкость раз-
работки программного обеспечения оценивалась 
на основе моделей распределения работы, полу-
ченных из предыдущего опыта, а также некоторых 

1 Под методом в данном случае понимается функция или процедура, принадлежащая конкретному классу. — Прим. авт.

Количество обрабатываемых запросов
Количество параметров

0–1 2–6 7 и более

0–1 Низкая Низкая Средняя

2–3 Средняя Средняя Средняя

4 и более Средняя Высокая Высокая

Таблица 1. Расчет сложности методов
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алгоритмов, основанных на методах проб и оши-
бок. В данной статье проводится исследование, 
фокусирующееся на алгоритмических методах 
оценки, т.е. на тех, которые позволяют оценить 
размер и сложность разрабатываемого программ-
ного продукта с использованием определенных 
методик, алгоритмов и формул. 

В конце 1970-х гг. Б. Боэмом был создан прототип 
композитной модели COCOMO [14]. К 1997 г. модель 
COCOMO была усовершенствована и доработана, 
в результате чего появилась модель COCOMO II, 
впервые представленная в 2000 г. в книге Software 
Cost Estimation with COCOMO II [15]. 

COCOMO II различает две стадии оценки: пред-
варительная, осуществляемая на начальной фазе 
разработки, и детальная, которая осуществляется 
после проработки архитектуры. В данной статье 
выбрана модель предварительной оценки проек-
та. Для оценивания трудоемкости используется 
следующая формула:

 PM = A × SizeE × Πi EMi ,  (2)

где PM — трудоемкость разработки в человеко-
месяцах;
Size — размер программ в тысячах строках кода;
EMi — множители трудоемкости;

А — стадия оценки проекта, A = 2,94, т.е. оценка 
предварительная [12];
Е — объем работ;

 0,91 0,01 ,iE SF     (3)

где SFi — факторы масштаба.
Каждый множитель распределен по уровням, 

от которых зависит его числовое значение. Коли-
чество множителей зависит от уровня оценива-
ния: при предварительной оценке оно равно 7, 
при детальной — 17. В табл. 3 представлены зна-
чения множителей трудоемкости и их описание.

В методике COCOMO II используется пять фак-
торов масштаба, которые определяются характе-
ристиками проекта. Данные факторы, их описа-
ние и числовое значение, зависящее от уровня, 
отражены в табл. 4 [12]. 

После определения подходящих уровней 
множителей трудоемкости и факторов масштаба, 
а также после оценки размера исходного кода 
можно приступать к расчетам по формуле (2). 
Важно, чтобы определением значений множите-
лей трудоемкости и факторов масштаба занимал-
ся не один человек, а несколько для сглаживания 
субъективности значений.

Метод Use Case Points учитывает различные 
критерии, такие как нефункциональные требова-
ния, организационные риски и т.д. Он был разра-
ботан Г. Карнером [22] незадолго до появления 
модели COCOMO II, а именно в 1993 г. 

Для расчетов в рамках данного метода ис-
пользуется следующая формула:

 UCP = UUCP × TCF × EF,  (4)

где UCP — количество вариантов использования;
UUCP — обобщенный весовой показатель;
TCF — техническая сложность проекта;
EF — уровень квалификации разработчиков.

При подсчете UUCP необходимо определить дей-
ствующих лиц, делящихся на три типа. Каждому типу 
действующих лиц соответствует весовой коэффици-
ент: простому — 1, среднему — 2, сложному — 3. 

Простое действующее лицо представляет со-
бой внешнюю систему с четко определенным 

Тип метода Сложность метода Вес

Конструкторы / деструкторы

Низкая 1

Средняя 4

Высокая 7

Селекторы

Низкая 1

Средняя 5

Высокая 10

Модификаторы

Низкая 12

Средняя 16

Высокая 20

Итераторы

Низкая 3

Средняя 9

Высокая 15

Таблица 2. Расчет весов методов
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программным интерфейсом (API). Среднее дей-
ствующее лицо — это либо внешняя система, вза-
имодействующая с данной системой посредством 
протокола наподобие TCP/IP, либо личность, 
пользующаяся текстовым интерфейсом (напри-
мер, ASCII-терминалом). Сложное действующее 
лицо представляет собой личность, пользующую-
ся графическим интерфейсом (GUI).

Далее определяются соответствующие вари-
анты использования системы, каждому из кото-
рых соответствует весовой коэффициент: про-
стому — 5, среднему — 10, сложному — 15. Зна-
чение весового коэффициента рассчитывается 

в зависимости от количества транзакций в пото-
ках событий (основных и альтернативных). В дан-
ном случае под транзакцией понимается после-
довательность действий, которая выполняется 
полностью или отменяется.

UUCP вычисляется по следующей формуле:

 
1 1

,
m n

i ji j
UUCP m a n b

 
      (5)

где m — количество вариантов использования 
системы;
n — число действующих лиц отдельного типа;
a — весовой коэффициент действующего лица;
i — индекс действующего лица; 

M
i

Описание

Оценка уровня множителя трудоемкости

Супер-
низкий

Очень 
низкий

Низкий
Нор-

мальный
Высокий

Очень 
высокий

Супер-
высокий

PERS Квалификация персонала 2,12 1,62 1,26 1 0,83 0,63 0,5

PREX Опыт персонала 1,59 1,33 1,22 1 0,87 0,74 0,62

RCPX Сложность и надежность 
продукта 0,49 0,60 0,83 1 1,33 1,91 2,72

RUSE Повторное использование n/a n/a 0,95 1 1,07 1,15 1,24

PDIF Сложность платформы раз-
работки n/a n/a 0,87 1 1,29 1,81 2,61

FCIL Оборудование 1,43 1,3 1,1 1 0,87 0,73 0,62

SCED Требуемое выполнение 
графика работ n/a 1,43 1,14 1 1 n/a n/a

Примечание: n/a — соответствующий уровень не оценивается.

SF
i

Описание

Оценка уровня фактора

Очень 
низкий

Низкий
Нор-

мальный
Высокий

Очень 
высокий

Супервы-
сокий

PREC Наличие опыта аналогичных 
разработок 6,2 4,96 3,72 2,48 1,24 0

FLEX Гибкость процесса разработки 5,07 4,05 3,04 2,03 1,01 0

RESL Архитектура и разрешение ри-
сков 7,07 5,65 4,24 2,83 1,41 0

TEAM Сработанность команды 5,48 4,38 3,29 2,19 1,1 0

PMAT Зрелость процессов 7,8 6,24 4,68 3,12 1,56 0

Таблица 3. Значения множителей трудоемкости

Таблица 4. Факторы масштаба
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b — весовой коэффициент варианта использова-
ния; 
j — индекс варианта использования.

Для вычисления TCF необходимо каждому 
из показателей технической сложности присво-
ить уровень значимости в диапазоне от 0 до 5. 
Значение TCF рассчитывается по следующей 
формуле:

 0,6 (0,01 ( )),i i iTCF T Bec     (6)

где T — значимость показателя;
Вес — вес показателя.

Показатели технической сложности и их веса 
приведены в табл. 5.

При подсчете EP также необходимо опреде-
лить значимость каждого показателя уровня ква-
лификации разработчиков. Показатели представ-
лены в табл. 6. 

После определения значений необходимо вы-
числить результат по формуле:

   1,4 0,03 ,i iEF F Bec      (7)

где F — значимость показателя;
Вес — вес показателя.

Далее по формуле (4) вычисляем UCP, после 
че го переводим данную величину в человеко-ча-
сы. Для этого необходимо выбрать коэффициент 
Kucp, измеряемый в человеко-часах и отражаю-
щий норматив, принятый на конкретном пред-
приятии. 

Итоговая трудоемкость разработки вычисля-
ется по формуле:

 T = UCP × Kиср.  (8)

Абсолютная ошибка прогнозирования (APE) в 
данной работе используется для сравнения моде-
ли COCOMO II и метода Use Case Points. Расчет это-
го показателя является важной экономической 
составляющей прогнозирования в управлении 
проектом, т.к. выбор правильной методики оце-
нивания трудоемкости способствует получению 
наиболее точных результатов, а это напрямую 
влияет на экономический аспект работы над про-
ектом и на его результаты. 

APE хорошо подходит для прогнозирования, 
особенно в том случае, когда для него достаточ-
но данных [17]. Для расчета ошибки прогнозиро-
вания необходимы фактические и прогнозные 

Показатели Описание Вес

T1 Распределенная система (обработка информации, распределенная между несколькими компьюте-
рами) 2

T2 Высокая производительность 1

T3 Работа конечных пользователей в режиме онлайн 1

T4 Сложная обработка данных 1

T5 Повторное использование кода 1

T6 Простота установки 0,5

T7 Простота использования 0,5

T8 Переносимость (уровень сложности переноса программы на другую платформу) 2

T9 Простота внесения изменений 1

T10 Параллелизм (возможность одновременного выполнения операций) 1

T11 Специальные требования к безопасности 1

T12 Непосредственный доступ к системе со стороны внешних пользователей 1

T13 Специальные требования к обучению пользователей 1

Таблица 5. Показатели технической сложности
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данные. Абсолютная ошибка прогнозирования 
вычисляется по следующей формуле:

 100%,реал прог

реал

X Х
APE

X

−
= ×  (9)

где Xреал — фактическое значение трудоемкости 
разработки;
Xпрог — спрогнозированное значение трудоемко-
сти выбранным методом.

Ранговый критерий Манна и Уитни [9, 10] явля-
ется непараметрическим аналогом t-критерия для 
сравнения двух средних значений непрерывных 
распределений. Данный критерий, использующий-
ся для проверки гипотез о равенстве математичес-
ких ожиданий, предполагает, что анализируемые 
выборки принадлежат одинаковым законам рас-
пределения и могут отличаться разве что параме-
трами сдвига. Проверка гипотезы об однородно-
сти направлена именно на обнаружение возмож-
ного сдвига. Для применения критерия Манна — 
Уитни нужно выполнить следующие операции:

1) составить единый ряд из обеих независи-
мых выборок;

2) выдвинуть нулевую гипотезу о том, что суще-
ствуют достоверные различия между выборками;

3) присвоить каждому из значений ранг (мень-
шему значению — меньший ранг);

4) разделить единый ранжированный ряд на 
два, состоящие соответственно из единиц первой 
и второй выборок;

5) подсчитать отдельно сумму рангов двух вы-
борок;

6) определить большую из двух ранговых 
сумм;

7) определить значение критерия Манна — 
Уитни (U) по формуле:

 
 

1 2

1
,

2
x x

x

n n
U n n T

 
     (10)

где n1 — объем первой выборки;
n2 — объем второй выборки;
nx — объем выборки с наибольшей ранговой 
суммой;
Tx — значение наибольшей ранговой суммы; 

8) определить табличное критическое значе-
ние [2] для данных объемов выборок; если полу-
ченное значение меньше или равно табличному 
значению, то принимается нулевая гипотеза, ина-
че принимается альтернативная гипотеза.

В данном случае элементы первой и второй 
выборок представляют собой ошибки прогнози-
рования для метода Use Case Points и COCOMO II 
соответственно.

4. ИССЛЕДОВАНИЕ 

Для исследования были выбраны проекты, 20 
из которых посвящены разработке мобильных 
приложений, а другие 20 — десктоп-приложений. 

Показатели Описание Вес

F1 Знакомство с технологией 1,5

F2 Опыт разработки приложений 0,5

F3 Опыт использования объектно ориентированного подхода 1

F4 Наличие ведущего аналитика 0,5

F5 Мотивация 1

F6 Стабильность требований 2

F7 Частичная занятость –1

F8 Использование сложных языков программирования –1

Таблица 6. Показатели уровня квалификации разработчиков



Лицензия: только для личного использования.

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

64 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 01(57)2019

Михалев А.С., Кукарцев В.В., Фабричкина М.О., Белецкая О.Д.

Большинство проектов, включенных в выборки, 
представляли собой работы по автоматизации 
бизнес-процессов. Все проекты были непродол-
жительны и связаны в основном с разработкой 
продуктов средней сложности и надежности.

Все разрабатываемые приложения имеют мо-
дульную архитектуру. Команды проектов состоя-
ли из трех-шести человек, достаточно квалифици-
рованных и в большинстве своем имевших опыт 
аналогичных проектов. Во всех проектах осу-
ществлялся регулярный мониторинг графика вы-
полнения работ, затрат и рисков. Что касается ин-
струментов, то при создании мобильных прило-
жений применялась нативная разработка: разра-
ботчики использовали оригинальные языки про-
граммирования и инструменты мобильной опе-
рационной системы. Например, для разработки 
Android-приложений были задействованы среда 
Android Studio и язык Java. В проектах разработки 
десктоп-приложений использовались различные 
инструменты и разное оборудование.

В процессе исследования для каждого из про-
ектов была вычислена ошибка прогнозирования 
по формуле (9). В табл. 7, 8 приведены исходные 
данные для расчетов, а именно спрогнозирован-
ная и фактическая трудоемкость, высчитанная 
ошибка прогнозирования, а также значения сдви-
гов и ранги.

Ниже приведен пример расчета ошибки про-
гнозирования для проекта 1 по разработке мо-
бильного приложения при использовании мето-
да оценки трудоемкости COCOMO II:

1

12,741 16,523
100% 29,68%.

12,741
APE


  

Округляем полученное значение до целых и 
получаем 30%. Заносим данные в таблицу и ана-
логично рассчитываем оставшиеся значения. 

Используя критерий Манна — Уитни, прове-
рим гипотезу об отсутствии разницы в примене-
нии данных подходов к оценке трудоемкости раз-
работки мобильных приложений. Примем значе-
ние уровня значимости  = 0,05. Объемы обеих 
выборок равны, тогда nx = n1 = n2 = 20. Ранговая 

сумма элементов первой выборки T1 = 303, вто-
рой выборки — T2 = 517. Наибольшее значение 
имеет ранговая сумма второй выборки, поэтому 
Tx = 517. Согласно таблице критических значений 
критерия Манна — Уитни [2] Tкр = 138. По форму-
ле (10) получим значение U = 93. U < Tкр (93 < 138), 
поэтому различие в применении данных подхо-
дов при оценке трудоемкости разработки прило-
жений под мобильные платформы следует при-
знать статистически значимым.

Для наглядности результаты расчетов также 
представлены в виде графиков на рис. 1, 2.

Для того чтобы показать, насколько эти мето-
ды могут быть неточны для мобильных платформ, 
рассмотрим работу аналогичных методов при 
оценке трудоемкости разработки десктопных 
приложений (см. табл. 8).

Используя критерий Манна — Уитни, проверим 
гипотезу об отсутствии разницы в применении 
данных подходов при оценке трудоемкости разра-
ботки десктопных приложений. Ранговая сумма 
элементов первой выборки T1 = 375, второй вы-
борки — T2 = 445, следовательно, Tx = 445. Исполь-
зуя таблицу критических значений для критерия 
Манна — Уитни [2] при  = 0,05 и nx = n1 = n2 = 20, 
получим Tкр = 138. По формуле (10) U = 165. U > Tкр 
(165 > 138), из чего следует, что различие в приме-
нении данных подходов при оценке трудоемкости 
разработки десктопных приложений отсутствует.

Данные табл. 8 также представлены в виде диа-
грамм на рис. 3, 4.

На рис. 5 в виде гистограммы наглядно пред-
ставлены значения ошибок прогнозирования. 

ВЫВОДЫ

Полученные результаты показывают, что наи-
меньшую ошибку прогнозирования дает метод 
Use Case Points. Рассмотрим результаты, получен-
ные при проверке статистической гипотезы. 
В случае применения рангового критерия для 
оценки разработки мобильных приложений поло-
жительные типичные сдвиги в сумме с принятой 
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нулевой гипотезой о наличии достоверных разли-
чий между замерами говорят о том, что показате-
ли ошибок в замере COCOMO II выше, чем в заме-
ре метода Use Case Points. В свою очередь, то, что 
гипотеза о достоверных различиях между замера-
ми в случае оценивания десктоп-приложений от-
вергается, говорит, что данные различия являются 
недостоверными, т.е. случайными. Это подтверж-
дает их несущественность и объясняется одинако-
вым уровнем применимости и адаптированности 
данных методов к десктоп-разработке.

Использование методов COCOMO II и Use Case 
Points в традиционной разработке ПО для персо-
нальных компьютеров уже стало привычным. 
Можно констатировать, что больших проблем 
с применением этих методов для ранней оценки 
трудоемкости проектов в этой области не наблю-
дается, чего нельзя сказать о проектах в области 
разработки мобильных приложений — здесь при 
применении метода COCOMO II возникает значи-
тельное отклонение предсказанного результата от 
фактического. Также исследование говорит о том, 

Фактическая 
трудоемкость, 

чел.-мес.

Спрогнозированная 
трудоемкость

Ошибка прогнозирования Значение ранга

Use Case Points, 
чел.-мес.

COCOMO II, 
чел.-мес.

Use Case 
Points, %

COCOMO II, %
Use Case 

Points
COCOMO II

12,741 10,26 16,523 19,47257 29,6837 5 15

32,12 21,201 9,224 33,9944 71,28269 18 36

34,1 25,125 14,903 26,31965 56,29619 12 32

9,123 6,891 5,12 24,46564 43,87811 10 25

13,561 10,447 6,775 22,96291 50,04056 7 30

5,182 4,328 12,7 16,48012 145,2335 4 40

10,11 16,872 22,135 66,88427 118,9416 34 39

7,459 4,563 2,063 38,82558 72,34214 21 37

32,891 25,254 18,745 23,21912 43,00873 9 23

15,225 22,214 26,003 45,90476 70,79146 27 35

32,896 25,547 47,142 22,3401 43,30618 6 24

20,236 27,541 12,89 36,09903 36,30164 19 20

15,149 10,223 11,2 32,517 26,06773 17 11

10,52 5,1 5,365 51,52091 49,0019 31 29

20,945 24,2 14,74 15,5407 29,62521 3 14

16,425 14,211 12,63 13,47945 23,10502 2 8

20,4 26,24 12,321 28,62745 39,60294 13 22

20,78 36,544 11,168 75,86141 46,25602 38 28

7,335 10,654 4,952 45,24881 32,48807 26 16

28,442 25,2 9,632 11,39864 66,13459 1 33

Таблица 7. Трудоемкость и ошибки прогнозирования мобильных приложений
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что метод Use Case Points не идеален по отноше-
нию к оценке мобильной разработки, но дает мень-
шую ошибку и имеет потенциал для развития, т.к. 
ближе к мобильным спецификациям и более гибок.

Повышенная ошибка прогнозирования при 
расчетах для мобильной платформы объясняется 
тем, что более половины исходного кода прило-
жения для мобильной платформы составляет код 
XML-верстки. При использовании для создания 
макетов конструкторов, интегрированных в сре-
ду разработки, этот процесс оптимизируется 

и становится менее трудоемким. Также стоит за-
метить, что верстка в принципе менее трудоемка, 
чем написание серверной части приложения, и ни 
один из рассмотренных методов не учитывает раз-
ницу в сложности написания различных частей 
мобильного приложения. Недостаток применения 
рассмотренных методов для разработки приложе-
ний для мобильных платформ заключается в том, 
что эти методы базируются на оценке объема кода 
программного продукта, а это при современном 
уровне развития технологий не совсем адекватно 

Михалев А.С., Кукарцев В.В., Фабричкина М.О., Белецкая О.Д.

Фактическая 
трудоемкость, 

чел.-мес.

Спрогнозированная 
трудоемкость

Ошибка прогнозирования Значение ранга

Use Case Points, 
чел.-мес.

COCOMO II, 
чел.-мес.

Use Case 
Points, %

COCOMO II, %
Use Case 

Points
COCOMO II

5,23 6,24 7,477 19,3117 42,9637 17 35

16,487 14,332 13,54 13,0709 17,8747 7 16

10,26 12,3 6,887 19,883 32,8752 18 29

20,228 23,3 22,412 15,1869 10,7969 13 4

7,56 10,21 10,1 35,0529 33,5979 33 30

35,2 32,2 30,144 8,52273 14,3636 2 9

13,415 16,12 17,484 20,164 30,3317 20 28

32,211 28,4 25,147 11,8314 21,9304 5 24

9,5 13,6 7,221 43,1579 23,9895 36 26

12,56 15,2 10,74 21,0191 14,4904 23 11

26,33 23,188 30,14 11,9332 14,4702 6 10

38,141 32,54 30,148 14,685 20,9565 12 22

10,41 14,48 14,04 39,097 34,8703 34 32

4,211 8,12 5,14 92,8283 22,0613 40 25

8,452 6,74 10,14 20,2556 19,9716 21 19

7,366 5,31 13,75 27,912 86,66685 27 39

29,14 25,21 24,2 13,4866 16,9526 8 14

10,245 15,2 15,551 48,3651 51,7911 37 38

11,1 13,01 14,87 17,2072 33,964 15 31

24,53 23,31 22 4,9735 10,3139 1 3

Таблица 8. Трудоемкость и ошибки прогнозирования десктопных приложений
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Рис. 1. Результаты для мобильных приложений при использовании метода COCOMO II
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Рис. 2. Результаты для мобильных приложений при использовании метода Use Case Points
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Рис. 3. Результаты для десктопных приложений при использовании метода COCOMO II
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отражает трудоемкость технологического процес-
са разработки [8]. Можно сделать вывод, что дан-
ные методы нуждаются в корректировке и дора-
ботке с учетом мобильных спецификаций.

Таким образом, наиболее подходящим для 
оценки трудоемкости разработки мобильных 
приложений на ранних этапах разработки следу-
ет признать метод Use Case Points. Он показывает 
меньшую ошибку прогнозирования, чем метод 
COCOMO II, хотя и дает значительную погреш-
ность, т.к. не учитывает особенности разработки 
мобильных приложений. 

В целом исходя из результатов исследования 
и анализа литературы можно сделать вывод о це-
лесообразности модернизации моделей для рас-
чета оценки трудоемкости с учетом новой реаль-
ности в современном мире IT. 
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Рис. 4. Результаты для десктопных приложений при использовании метода Use Case Points
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Рис. 5. Значения ошибок прогнозирования 
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Рецензируемая книга «Математические модели 
управления проектами» И.Н. Царькова посвяще-
на сетевым моделям, многие из которых были 
рассмотрены в книге «Математические основы 
управления проектами» (коллектив авторов под 
редакцией В.Н. Буркова).  

Настоящая книга является учебником для сту-
дентов магистратуры, обучающихся по специаль-
ности «Управление проектами». Он написан на 
основе десятилетнего опыта чтения автором кур-
са «Математические модели управления проекта-
ми» в Национальном исследовательском универ-
ситете «Высшая школа экономики». Это определя-
ет содержание и структуру книги — учебника, а 
не научной работы. В каждой главе декларируют-
ся компетенции, знания и умения, получаемые в 
результате ее изучения. Параграфы повышенной 
сложности помечены символом «*». 

Каждая глава начинается с описания модели, 
постановки проблемы и изложения ее исследова-
ний в историческом контексте. Методы четко де-
лятся на точные и приближенные (эвристиче-
ские). Подчеркивается, что эвристические методы 
применимы для практического использования 
(где точность не самая важная характеристика 
результата), а точные важны для дальнейших ис-
следований. После описания метода приводятся 
алгоритмы и примеры их практического приме-
нения. В конце каждой главы есть контрольные 
вопросы и задания для проверки полученных 
знаний. Все это сделано на хорошем педагогиче-
ском и научном уровнях. Примеры интересные, 
задачи разнообразные. Рассмотрены модели, ши-
роко применяемые на практике, их слабые места 

Царьков И.Н. Математические 
модели управления 
проектами. — М.: ИНФРА-М, 
2018. — 514 с.
ISBN: 978-5-16-012831-3
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и странные эффекты (аномалии). Для студентов 
очень важно описать процессы создания и совер-
шенствования моделей в историческом аспекте, 
это повышает интерес к материалу и стимулирует 
их творческую активность.

Учебник состоит из трех разделов. Первый 
раздел — вводный. В его первых двух главах да-
ются определения понятия модели, проводится 
классификация моделей и излагаются основы се-
тевого планирования проекта. В третьей главе 
описаны существующие стандартные процессы 
и инструменты управления временем (сроками) 
проекта.

Второй раздел — основной. Он посвящен рас-
смотрению детерминированных моделей управ-
ления проектами. В главах 4 и 5 изучаются две ос-
новные сетевые модели: CPM (представление 
проекта в виде графа — сетевой диаграммы «ре-
бро — работа») и PDM (представление проекта 
в виде графа — сетевой диаграммы «вершина — 
работа»). В этих моделях для расчета оптимально-
го (наиболее короткого по времени) расписания 
используется метод критического пути. Модель 
PDM имеет большую гибкость, т.к. в ней можно 
усовершенствовать отношения предшествова-
ния. Однако ее использование иногда приводит 
к аномалиям (в книге приведены примеры). Мето-
дически эти две главы очень важны для понима-
ния сути методологии сетевого планирования.

В главах 6 и 7 описаны две модели, предпола-
гающие наличие бюджетных ограничений в про-
екте и многорежимности выполнения работ. Они 
используются для достижения оптимального со-
отношения продолжительности и стоимости про-
екта (одновременно минимизировать их невоз-
можно). В главе 6 разбирается общий случай не-
прерывного времени, рассматриваются различ-
ные методы сжатия расписания: CPM COST, метод 
Гойла, метод компромисса, симплекс-метод. В гла-
ве 7 рассмотрена модель, предполагающая, что 
работы могут выполняться в конечном числе ре-
жимов, которые характеризуются продолжитель-
ностью и стоимостью. Это означает, что зависи-
мость затрат работ от их продолжительности — 

дискретная функция, и оптимизационная задача 
может рассматриваться как задача целочислен-
ного программирования. Для решения такой за-
дачи можно использовать эффективные эвристи-
ческие алгоритмы. Точные методы решения зада-
чи основаны на методе ветвей и границ, а также 
на динамическом программировании. Сегодня 
в фокусе исследователей находится использова-
ние разнообразных метаэвристических методов, 
таких как генетические алгоритмы, алгоритм за-
каливания железа и т.д. 

В главах 8 и 9 рассмотрены наиболее часто ис-
пользуемые на практике методы оптимизации 
расписания проектов в условиях ограниченных 
возобновляемых ресурсов. Основные цели опти-
мизации связаны с выравниванием загрузки ре-
сурсов проектной команды и минимизацией про-
должительности проекта, а также решением мо-
делей, в которых учитываются ограничения мно-
гих типов ресурсов. Автор предлагает различные 
однопроходные (построение расписания за один 
проход всех работ проекта) и многопроходные 
(построение расписаний по выбранным приори-
тетам и выбор из них наилучшего) алгоритмы. 
В основном он рассматривает эвристические 
и метаэвристические методы.

Глава 10 посвящена исследованию универсаль-
ной детерминированной модели компромисса 
между всеми ограниченными ресурсами. Для каж-
дого проекта можно построить поле компромис-
сов в трех координатах: продолжительность, стои-
мость, количество возобновляемых ресурсов.

Математически проблема создания универ-
сальной модели может быть сформулирована как 
задача целочисленного линейного программиро-
вания. Решение этой задачи при различных огра-
ничениях на ресурсы позволит определить все 
компромиссные кривые, отражающие зависимо-
сти между тремя главными параметрами проекта. 
Однако реализация этого подхода на практике за-
труднительна из-за сложных вычислений.

Третий раздел книги, состоящий из трех глав, 
посвящен построению и анализу моделей, учиты-
вающих неопределенность. Очень интересна 
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и познавательна глава 11, описывающая попу-
лярный у практиков метод PERT. Автором описан 
классический алгоритм, основанный на методе 
критического пути, в ситуации, когда продолжи-
тельность работ, входящих в проект, точно не 
определена и соответствующие временные от-
резки могут быть рассмотрены как случайные ве-
личины. Кроме этого, изучен интервальный PЕRT 
и fuzzy PERT (использующий так называемые не-
четкие числа для длительности работ). Автор 
предлагает использовать также методы имитаци-
онного моделирования и вероятностное бета-
распределение.

В главе 12 обсуждается проблема устойчиво-
сти проекта к изменению продолжительности его 
работ, описан метод критической цепи Голдратта, 
предлагающий создание проектного буфера и пи-
тающих буферов, призванных защитить дату 
окончания проекта от случайных изменений про-
должительности работ в критической цепи. 

В заключительной, 13-й главе дается краткий 
обзор стохастических моделей, в которых случайна 

не только продолжительность работ, но и факты 
их наступления (присутствие случайных событий).

Следует отметить, что попытка совместить глу-
бокий анализ большого числа моделей и методов 
(цель монографии) с понятным и доступным не 
только специалистам описанием (цель учебника), 
на наш взгляд, во многом удалась, хотя полно-
стью решенной эту задачу признать нельзя. Осо-
бенно это касается последнего раздела книги, где 
модели, учитывающие неопределенность, описа-
ны недостаточно широко и глубоко (так, не на-
шлось места для целого ряда отечественных раз-
работок, в том числе и для циклической альтер-
нативной сетевой модели, созданной В.И. Воро-
паевым и Я.Д. Гельрудом).

Книга в целом может быть интересна широкому 
кругу лиц, занимающихся управлением проектами. 
Это хороший учебник и эффективный инструмент 
приобретения новых знаний и навыков примене-
ния математических методов в управлении проек-
тами, подспорье магистрам и аспирантам в углуб-
лении знаний и написании выпускных работ.
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Сегодня управление проектами является при-
знанной во всем мире методологией и особой 
профессиональной областью проектной и пред-
принимательской деятельности, эффективно ра-
ботающей не только в организациях, но и в дру-
гих сферах человеческой жизни. 

В России методы управления проектами в той 
или иной мере используются практически во всех 
отраслях народного хозяйства и на всех уровнях 
управления, на предприятиях различных форм 
собственности. Во многих случаях применение 
методов управления проектами является осно-
вой успеха проекта, и этому есть много ярких сви-
детельств. 

Государство активно использует и продвигает 
проектно-ориентированное управление во все 
сферы деятельности. Об этом свидетельствуют ди-
рективные документы, например «Основные на-
правления деятельности Правительства РФ на пе-
риод до 2018 года»1, увеличивающие число про-
ектных подразделений в органах государственно-
го управления федерального, регионального, му-
ниципального уровня, создание в конце 2016 г. 
Департамента проектной деятельности Аппарата 
Правительства Российской Федерации и др. В го-
сударственных стандартах высшего образования 
появились соответствующие специальности и спе-
циализации, а дисциплины, тем или иным образом 
посвященные проектному управлению, препода-
ются во многих вузах страны.

Следует отметить, что управление проектами 
не является чем-то новым. Оно зародилось как 
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практическая деятельность в глубокой древно-
сти, но как самостоятельная научно-методиче-
ская дисциплина сформировалось во второй по-
ловине ХХ в., постепенно создав своеобразный 
мир со своей системой международных и нацио-
нальных профессиональных организаций и стан-
дартов, обширной специальной литературой и 
разнообразными периодическими изданиями, 
многочисленными экспертами и компаниями, 
объединенными в международные и националь-
ные ассоциации и общества, специфической тер-
минологией и совокупностью методов и инстру-
ментов, развитой системой образования, повы-
шения квалификации, сертификации и т.п.

В то же время общепринятой методологии 
и терминологии в области управления проектами 
еще нет. Например, основное понятие «проект» 
имеет около десятка определений. Аналогичное 
положение со многими другими терминами и поня-
тиями, популярными в управлении проектами. Это 
связано с тем, что и методология в целом, и терми-
нология в частности по понятным причинам созда-
вались разными организациями в разных нацио-
нальных, отраслевых, корпоративных внутренних 
и внешних условиях осуществления проектов. Та-
кая ситуация создает определенные трудности у 
специалистов различных отраслей и уровней, начи-
нающих осваивать методы проектного управления, 
а также у занятых в сфере обучения этим методам.

Другой трудностью освоения методов проект-
ного управления являются часто повторяющиеся 
ошибки при управлении разработкой и осущест-
влением проектов.

«Азбука управления проектами» предназначе-
на для студентов бакалавриата, магистратуры и 
аспирантуры, начинающих руководителей и дру-
гих специалистов, не имеющих большого опыта 
в применении методологии управления проекта-
ми, но заинтересованных в ее изучении. Это свое-
образный путеводитель, позволяющий последо-
вательно пройти по всем этапам жизненного цик-
ла проекта. При этом в главах, посвященных той 
или иной фазе проекта, материал структурирован 
по важным функциональным областям.

Собственно, сама «азбука» проектного управ-
ления изложена в первых пяти главах. Здесь мож-
но отметить главу «Определение проекта»: в ней 
в простой и доступной форме раскрыты вопросы 
обоснованного выбора цели, оценки и формали-
зации проекта, что является основой его даль-
нейшего успеха. Этим «Азбука» выгодно отличает-
ся от многих учебников, монографий и стандар-
тов, где данные вопросы рассматриваются по-
верхностно и как не относящиеся непосредствен-
но к управлению проектами. Важно также, что в 
этой и последующих главах приводятся данные 
об основных ошибках, совершаемых в процессе 
выполнения проекта. 

Шестая глава посвящена математическим мо-
делям и методам управления проектами. Для ее 
чтения требуется знание математики в объеме ву-
зовских курсов. Глава включена в книгу с целью 
показать, что управление проектами не только 
свод передовой практики и проектного опыта, 
но и серьезное научное направление с большим 
числом точных расчетов. Выбор задач определял-
ся, во-первых, вкусами авторов, а во-вторых, же-
ланием представить темы, которые недостаточно 
освещены в литературе. Ряд задач имеют поста-
новочный характер и могут служить в качестве 
тем дипломных и диссертационных работ.

Среди многочисленных изданий учебной ли-
тературы по ныне весьма актуальному управле-
нию проектами представленное пособие выгод-
но выделяется полнотой и простотой описания 
рассматриваемых вопросов. Материал «Азбуки 
управления проектами» базируется на положени-
ях международных и национальных стандартов 
в области проектного управления, а также требо-
ваниях образовательных стандартов ФГОС кате-
гории «3+» по овладению общепрофессиональ-
ными и профессиональными компетенциями.

Учебник характеризует стройная система по-
дачи материала, полнота и доступность для пони-
мания иллюстраций, оригинальное оформление. 
Его структура отвечает дидактическим и методи-
ческим требованиям преподавания учебных 
дисциплин и включает в себя необходимые части: 
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основную (материал для лекций), пояснительную 
(раскрытие терминов, понятий), методическую 
(контрольные вопросы по рассматриваемым те-
мам для оценки освоения материала и овладения 
компетенциями). При этом содержание «Азбуки» 
базируется на солидном учебно-методическом 
материале, о чем свидетельствует список исполь-
зованных при подготовке пособия источников, 
состоящий из 82 работ как отечественных, так 
и зарубежных авторов. Таким образом, учебник 
можно рекомендовать как руководство при под-
готовке к практическим занятиям, написании кур-
совых работ и проектов.

Авторы учебника являются сотрудниками ка-
федры управления строительством Воронежского 

государственного технического университета, 
сертифицированными специалистами по управле-
нию проектами, имеющими большой опыт препо-
давания соответствующих дисциплин и практиче-
ского управления проектами.

«Азбука» не свободна и от некоторых недо-
статков, которые тем не менее не снижают об-
щую положительную оценку учебника. Так, при 
рассмотрении множества определений различ-
ных понятий желательно было указать среди них 
те, которые поддерживаются международными 
стандартами, например Международной ассоци-
ацией управления проектами или конкретными 
организациями и отраслями народного хозяй-
ства, и др.
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ЖуЖЖ рнал, посвященный основам менеджмента качества, вопросам
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1. ДНИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ

В начале декабря 2018 г. в Санкт-Петербурге 
прошли ставшие уже традиционными Дни управ-
ления проектами. В мероприятии приняли уча-
стие более 150 руководителей и специалистов 
различных организаций, в том числе таких компа-
ний Северо-Западного региона, как «Объединен-
ная судостроительная корпорация», ПАО «Ленги-
протранс», Балтийский завод и др.

Представители организатора мероприятия — 
ПМСОФТ рассказали участникам об управлении 
изменениями в информационной и цифровой 
среде, о ключевых тенденциях развития техноло-
гий проектного менеджмента, сравнили традици-
онное и цифровое управление проектами.

На мероприятии также обсуждались вопросы 
ценообразования при различных стратегиях реа-
лизации проекта, использования сметных дан-
ных, контроля проектов и управления изменени-
ями в строительных проектах, применения мето-
дов стоимостного инжиниринга в нефтегазовой 
отрасли.

Интересно отметить прошедший в рамках ме-
роприятия семинар-практикум «Планирование 
и контроль проектов сооружения площадочных 
и линейных объектов с помощью современных 
инструментов Powerproject и TILOS». На семинаре 
были продемонстрированы специализированные 
программные продукты и системы, предназна-
ченные для решения задач планирования, управ-
ления и контроля проектов по видам объектов [1]. 

2. РЕГИСТРАЦИЯ НА 31-Й ВСЕМИРНЫЙ 

КОНГРЕСС IPMA

Открыта регистрация на 31-й Всемирный кон-
гресс IPMA, проведение которого запланировано 
на 30 сентября — 2 октября 2019 г. в Мериде 
(штат Юкатан, Мексика). Тема конгресса — «Вне-
дрение принципов устойчивого развития в про-
ектное управление» — включает восемь темати-
ческих направлений, каждому из которых будет 
посвящена отдельная конференция:

1) экологически чистая энергетика;
2) инфраструктура;

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИВ МИРЕ УПРАВЛЕНИЕ 

ПРОЕКТАМИ
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3) автомобильная и аэрокосмическая инду-
стрия;

4) туризм;
5) окружающая среда;
6) «умные» города;
7) агробизнес и «умное» сельское хозяйство;
8) образование и социальная защита.
Традиционным событием Всемирного кон-

гресса станет торжественная церемония награж-
дения победителей глобальных конкурсов IPMA 
(Project Excellence Award, Project Achievement 
Award и др.) [2].

3. ПОБЕДИТЕЛИ КОНКУРСА «ПРОЕКТНЫЙ 

ОЛИМП 2018»

21 ноября 2018 г. Аналитический центр при 
Правительстве РФ в ходе конференции «Практика 
применения проектного управления: Проектный 
Олимп 5.0» объявил победителей и призеров кон-
курса «Проектный Олимп 2018». Места в основ-
ных номинациях распределились следующим об-
разом.

В номинации «Системы управления проектной 
деятельностью в федеральных, региональных и 
муниципальных органах власти» первое место за-
няло правительство Белгородской области, вто-
рое — Министерство экономического развития 
Республики Крым, третье поделили Правитель-
ство Республики Саха (Якутия), Департамент уп-
равления проектами губернатора Свердловской 
области и правительства Свердловской области 
и Министерство финансов РФ.

В номинации «Компетентный проектный 
офис» на первом месте — «Отраслевой центр 
капитального строительства» «Росатома», на 
втором — ПАО «Аэрофлот — российские авиа-
линии», на третьем — Правительство Республи-
ки Саха (Якутия).

В номинации «Системы управления проектной 
деятельностью в госкорпорациях, компаниях с 
государственным участием, коммерческих и об-
щественных организациях, а также институтах 

развития» победителями стали АО «Башкирская 
электросетевая компания» (первое место), ПАО 
«Газпром нефть» (второе место), ГКУ «Управление 
капитального строительства Республики Башкор-
тостан» и ПАО «КАМАЗ» (третье место).

В номинации «Гибкие методы управления про-
ектами» первое место заняли нефтеюганский фи-
лиал компании «Салым Петролеум Девелопмент 
Н.В.» и ГКУ Самарской области «Самарский регио-
нальный ресурсный центр», второе — акционер-
ный коммерческий банк «АК БАРС» и Отделение 
Пенсионного фонда Российской Федерации по 
Хабаровскому краю, третье — Многофункцио-
нальный центр предоставления государственных 
и муниципальных услуг Тюменской области.

Перечислим победителей в специальных но-
минациях. 

На первом месте в номинации «Проектное 
управление в системе Пенсионного фонда Рос-
сийской Федерации» — Отделение Пенсионного 
фонда Российской Федерации по Хабаровскому 
краю, на втором — Отделение Пенсионного фон-
да Российской Федерации по Самарской области, 
третье место разделили Отделения Пенсионного 
фонда Российской Федерации по Белгородской, 
Новосибирской и Иркутской областям.

В номинации «Системы управления проект-
ной деятельностью в органах власти субъектов 
Российской Федерации, курирующих вопросы 
промышленности и торговли» первое место за-
няло Министерство промышленности и транс-
порта Хабаровского края, второе — Департамент 
промышленной политики Краснодарского края, 
третье — Департамент экономического развития 
Белгородской области.

В номинации «Проекты повышения эффектив-
ности бизнес-процессов» на первом месте АО 
«Башкирская электросетевая компания», на вто-
ром — Управление Пенсионного фонда Россий-
ской Федерации в Кировском и Промышленном 
районах городского округа Самара, третье разде-
лили АО «Концерн «Океанприбор» и Центр по 
установлению и выплате пенсий Пенсионного 
фонда РФ в Республике Бурятия.
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Победителями в номинации «Управление про-
ектами в сфере строительства» стали ПАО «Газ-
пром» и ТОО BI-Holding (первое место), АО «Ги-
прогазцентр» (второе место), ООО «ВТМ Дорпро-
ект Столица» (третье место).

Номинация «Проекты в сфере импортозаме-
щения и поддержки экспорта» представлена сле-
дующими организациями: администрация губер-
натора Свердловской области и Министерство 
инвестиций и инноваций Московской области 
(первое место), Министерство информационных 
технологий и связи Челябинской области (второе 
место). 

В номинации «Проекты в сфере цифровизации 
и информационных технологий» первое место за-
няло Отделение Пенсионного фонда Российской 
Федерации по Республике Бурятия, второе — 
ООО «САПФИР-ЭКСПЕРТ», третье — ОГБУ «Челя-
бинский региональный центр навигационно-ин-
формационных технологий».

В номинации «Лучшие проекты региональных 
и муниципальных молодежных правительств» 
победили: Молодежное правительство Респу-
блики Татарстан, Молодежное правительство го-
рода Липецк, Молодежное правительство Кали-
нинградской области (первое место), Молодеж-
ное правительство Пензенской области, Моло-
дежное правительство Ульяновской области 
(второе место), Молодежное правительство Са-
ратовской области, Молодежное правительство 
Ямало-Ненецкого автономного округа (третье 
место).

Победителями в номинации «Управление про-
ектами в муниципальных образованиях» стали: 
администрация города Магнитогорска, Департа-
мент здравоохранения города Москвы (первое 
место), муниципальное казенное учреждение 
«Управление городского развития и проектной 
деятельности» города Заречного Пензенской об-
ласти, администрация Асбестовского городского 
округа (второе место), администрация городско-
го округа Тольятти, администрация муниципаль-
ного образования Усть-Лабинский район (третье 
место) [3].

4. СЕМИНАР «ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА 

И УМНЫЕ МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ»

В ноябре 2018 г. Ассоциация «СОВНЕТ» прове-
ла открытый семинар на тему «Цифровая эконо-
мика и умные механизмы управления», в ходе ко-
торого участники обсудили вопросы, связанные 
с внедрением цифровых технологий в сферу при-
нятия управленческих решений.

Ведущий семинара первый асессор IPMA, 
д. т. н., профессор, академик РАЕН, заведующий 
Лабораторией активных систем Института про-
блем управления им. В.А. Трапезникова В.Н. Бур-
ков рассказал о двух типах технологий принятия 
решений: прямой, или традиционной, когда ре-
шение принимает человек, а компьютерная про-
грамма выступает лишь «советчиком», и обрат-
ной, при которой, наоборот, решение принимает 
компьютерная программа, а человек только на-
блюдает и анализирует. В.Н. Бурков провел срав-
нительный анализ этих технологий, привел при-
меры их практической реализации, а также отве-
тил на вопросы участников [4, 5].

5. ФОРУМ БЕРЕЖЛИВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ

27–28 ноября 2018 г. в Белгороде прошел 
форум «Проектная и бережливая синергия как 
фактор повышения производительности труда», 
принявший представителей из более чем 20 ре-
гионов России. Организаторами мероприятия 
стало правительство Белгородской области со-
вместно с государственной корпорацией «Ро-
сатом» при поддержке АНО «Федеральный 
центр компетенций в сфере производительно-
сти труда».

Форум является площадкой для обсуждения 
вопросов внедрения бережливого менеджмента 
в государственном секторе, обмена соответству-
ющим опытом субъектов РФ, выработки единых 
подходов к эффективному использованию береж-
ливых технологий в различных сферах социаль-
но-экономической жизни.
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В своем выступлении губернатор области 
Е. Савченко отметил, что в регионе накоплен зна-
чительный опыт проектного управления, инстру-
менты которого применяются в течение восьми 
лет. По итогам 2017 г. Белгородская область заня-
ла первое место в России по уровню зрелости 
проектного управления в государственных орга-
нах власти. 

Как упоминалось ранее, правительство Белго-
родской области заняло первое место в номина-
ции «Системы управления проектной деятель-
ностью в федеральных, региональных и муници-
пальных органах власти» конкурса «Проектный 
Олимп 2018», а  Департамент экономического 
развития Белгородской области — третье место 
в номинации «Системы управления проектной 
деятельностью в органах власти субъектов Рос-
сийской Федерации, курирующих вопросы про-
мышленности и торговли». 

Следует отметить, что в этом году в форуме 
принял участие представитель японской компа-
нии Engineering Corporation Т. Тамано, который 
поделился опытом внедрения лин-технологий 
в различных сферах с главами муниципальных 
районов и городских округов, руководителями 
исполнительных органов власти области [6].

6. РАЗВИТИЕ «УМНЫХ» ПРОЕКТОВ 

В АЛТАЙСКОМ КРАЕ

Губернатор Алтайского края В. Томенко и ин-
дустриальный директор радиоэлектронного кла-
стера госкорпорации «Ростех» С. Сахненко под-
писали соглашение, согласно которому госкор-
порация «Ростех» поможет Алтайскому краю в 
развитии цифровой экономики и внедрении тех-
нологий «умного» города. Стороны рассматрива-
ют возможность сотрудничества в области про-
изводства радиоэлектроники и IT. По мнению 
В. Томенко, госкорпорация «Ростех» интересна 
краю прежде всего в качестве потенциального 
инвестора в территории опережающего разви-
тия и разработчика комплексов «Умный город» 

и «Безопасный город» для управления городской 
средой. Для координации сотрудничества регио-
на и «Ростеха» будет создан специальный проект-
ный офис на базе Национального центра инфор-
матизации [7].

7. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ В КАЛУГЕ

14 ноября 2018 г. было продлено соглашение 
о сотрудничестве между Городской думой Калуги 
и калужским филиалом РАНХиГС при Президенте 
РФ. Кроме того, в этот же день в городской думе 
состоялась деловая игра «Проектогенерация» 
с участием студентов РАНХиГС. В состав эксперт-
ной комиссии помимо преподавателей академии 
вошел глава городского самоуправления А. Ива-
нов. Участники игры должны были разработать 
алгоритмы проектной деятельности для реше-
ния проблем, связанных с развитием города, 
при этом они выступали в ролях руководителей 
управления образования, физической культуры 
и спорта, социальной защиты, городского хозяй-
ства и городской думы. Студенты подготовили 
ряд проектных решений: по обеспечению эффек-
тивной обратной связи населения с аварийными 
службами, созданию единого образовательного 
интернет-портала, доступного для маломобиль-
ных групп населения, разработке мобильного 
приложения для ознакомления с достопримеча-
тельностями города, внедрению социальных карт 
для семей, которые оказались в сложной жизнен-
ной ситуации [8].

8. КРУГЛЫЙ СТОЛ «УПРАВЛЕНИЕ 

ПРОЕКТАМИ В УНИВЕРСИТЕТАХ»

22 ноября 2018 г. в рамках конкурса «Проект-
ный Олимп 2019» (номинация «Управление про-
ектами в сфере высшего образования и науки») 
состоялся круглый стол «Управление проектами 
в университетах». Мероприятие было организо-
вано Аналитическим центром при Правительстве 
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РФ, компанией «WIN Бизнес решения» в партнер-
стве с Ассоциацией «СОВНЕТ» и Национальным 
фондом подготовки кадров.

Главный консультант департамента развития 
и консалтинга IBS вице-президент Ассоциации 
«СОВНЕТ» Г.Л. Ципес выступил с докладом на тему 
«Совет Ассоциации управления проектами «СО-
ВНЕТ» по профессиональному развитию управле-
ния проектами в высшей школе и научных органи-
зациях». В круглом столе также приняли участие 
эксперт по управлению проектами и инновациям 
компании «WIN Бизнес решения» В.М. Кизеев, 
председатель правления Ассоциации «КМ-Альянс» 
О.В. Лавров, проректор по стратегическому разви-
тию и проектной деятельности Вятского государ-
ственного университета К.С. Бажин и др.

В рамках мероприятия были рассмотрены сле-
дующие вопросы:

1) формирование оргкомитета номинации 
«Управление проектами в сфере высшего образо-
вания и науки» конкурса «Проектный Олимп 
2019»;

2) презентация кейсов проектного управления 
в университетах;

3) итоги работы 2018 г.;
4) планы работы на 2019 г. [9]

9. МЕЖДУНАРОДНЫЕ КОНКУРСЫ IPMA: 

УСПЕХИ РОССИЙСКИХ ПРОЕКТОВ

31 октября 2018 г. в рамках Дней управления 
проектами в Хельсинки состоялась 16-я церемо-
ния награждения финалистов глобальных кон-
курсов IPMA: Project Excellence Award, Achieve-
ment Award и Project Management Association 
Finland Award, в которой приняли участие более 
350 профессионалов со всего мира. Всего было 
присуждено 22 награды в девяти категориях.

В конкурсе IPMA Project Excellence Award от на-
шей страны участвовали проект развертывания 
крупнейшего на территории России и одного из 
крупнейших в мире банковского центра опера-
тивного управления безопасностью (Security 

Ope ration Center) — проект SOC и программа по-
строения единой сервисной организации банка 
и трансформации всех сервисных функций Everest 
Сбербанка России. Они стали бронзовыми призе-
рами конкурса в номинациях «Большие проекты» 
и «Мегапроекты» соответственно.

Кроме того, в рамках Дней управления проек-
тами прошел ежегодный семинар молодежного 
крыла IPMA (IPMA Global Young Crew Workshop), 
в рамках которого были объявлены победители 
конкурса молодых менеджеров проектов (Young 
Project Manager Award). Руководитель бизнес-на-
правления управления проектной деятельности 
и данных Сбербанка России Д. Фадин стал сере-
бряным призером этого конкурса [10].

10. ДИСКУССИОННАЯ ПЛОЩАДКА 

«УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 

В МОСКОВСКОМ ЗДРАВООХРАНЕНИИ» 

И КОНКУРС «ПРОЕКТ ГОДА»

Президент Ассоциации «СОВНЕТ» А.С. Товб вы-
ступил в качестве одного из модераторов дискус-
сионной площадки «Управление проектами в мо-
сковском здравоохранении», которая прошла в 
рамках XVII ассамблеи «Здоровье Москвы» 5 де-
кабря 2018 г., а также в качестве члена жюри кон-
курса «Проект года», организованного Департа-
ментом здравоохранения города Москвы при 
участии СОВНЕТ. 

Цели проведения конкурса — совершенство-
вание деятельности медицинских организаций 
Москвы с использованием инструментов и мето-
дов проектного менеджмента, а также распро-
странение опыта эффективного управления про-
ектами. Среди медицинских инициатив, получив-
ших самые высокие оценки по направлениям 
«Управление проектом» и «Результаты проекта», 
проект по созданию в ПКБ №1 нового медико-ре-
абилитационного отделения «Книга памяти», про-
ект по созданию в ГКБ №25 бережливой лабора-
тории, проект НИИ скорой помощи им. Н.В. Скли-
фосовского ДЗМ «Новая концепция приемного 
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отделения», проект НПЦ медицинской радиоло-
гии ДЗМ «МР-исследования без ошибок», проект 
по организации медицинской помощи новорож-
денным ДГП №125 «Кабинет катамнеза», проект 
по лечению пациентов с применением лазерного 
оборудования ГКБ №51 ДЗМ «Операции без кро-
ви» и проект КДП №121 ДЗМ «Профилактика зави-
симостей» [11].

11. СОТРУДНИЧЕСТВО АССОЦИАЦИИ 

ПРОФЕССИОНАЛОВ УПРАВЛЕНИЯ 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ (ABPMP RUSSIA) 

И СОВНЕТ

22 ноября 2018 г. на конференции «Практика 
применения проектного управления: Проектный 
Олимп 5.0» президенты Ассоциации «СОВНЕТ» 
А.С. Товб и ABPMP RUSSIA А.А. Белайчук подписа-
ли соглашение о сотрудничестве (см. фото). Оно 
предусматривает проведение совместных проек-
тов, направленных на популяризацию в России 
методологий управления проектами и управле-
ния бизнес-процессами [12].

12. ГОСТ Р 58184-2018 И ГОСТ Р 58305-2018

С 1 декабря 2018 г. введен в действие ГОСТ Р 
58184-2018 «Система менеджмента проектной де-
ятельности. Основные положения» [13].

Стандарт дает определения основных понятий 
и моделей системы менеджмента, также устанав-
ливает состав ее элементов и взаимосвязи с дру-
гими системами менеджмента компании.

Кроме того, в стандарте даются рекомендации 
по руководству проектной деятельностью, созда-
нию, оценке и развитию системы менеджмента 
проектной деятельности в компании любого мас-
штаба и в любой отрасли.

Утвержден национальный стандарт ГОСТ Р 
58305-2018 «Система менеджмента проектной де-
ятельности. Проектный офис» [14], который вво-
дится в действие с 1 июня 2019 г.

Новый стандарт будет полезен организациям, 
которые:

 планируют создать проектный офис или ре-
организовать его работу;

 хотят внедрить, поддерживать и улучшать 
систему менеджмента проектной деятельности;

 заинтересованы в развитии проектного 
управления как для внутренних инициатив, так 
и для проектов, выполняемых для клиентов или 
осуществляемых контрагентами организации;

 рассматривают проектное управление как 
фактор, формирующий стратегическую конкурен-
тоспособность на рынке, и стремятся обеспечить 

Фото. Подписание соглашения о сотрудничестве 
А.С. Товбом и А.А. Белайчуком
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соответствие выполняемых проектов требовани-
ям заинтересованных сторон [15].

Разработчики обоих стандартов — АНО 
«Центр оценки и развития проектного управле-
ния», ООО «НИИ экономики связи и информатики 
«Интерэкомс», Аналитический центр при Прави-
тельстве РФ, Ассоциация «СОВНЕТ», ЗАО «Проект-
ная ПРАКТИКА», а также привлеченные эксперты.

13. ГК «ПРОЕКТНАЯ ПРАКТИКА» — 

ОБЛАДАТЕЛЬ ПРЕМИИ «ЦИФРОВЫЕ 

ВЕРШИНЫ»

ГК «Проектная ПРАКТИКА» получила нацио-
нальную премию «Цифровые вершины» в номина-
ции «Лучшая система управления проектами» за 
проект «Программно-методический комплекс «ПМ 
Форсайт». Комплекс позволяет выстроить и авто-
матизировать процессы управления проектами, 
программами и портфелями проектов, быстро 
сформировать компетентную команду. Данная 
премия — это первая национальная награда в об-
ласти IT, которая вручается с 2016 г. российским 
разработчикам, создающим инструменты для по-
вышения эффективности бизнеса и государствен-
ных структур. Отметим, что в 2018 г. на соискание 
премии было подано более 200 заявок [16]. 

14. КОНФЕРЕНЦИЯ «УПРАВЛЕНИЕ 

ПРОЕКТАМИ — 2018»

3–5 декабря 2018 г. в Москве прошла XIII Меж-
дународная конференция «Управление проекта-
ми 2018», принявшая более 300 участников.

Программа первого дня конференции включа-
ла два мастер-класса, чемпионат по бизнес-ком-
муникациям в проектах и бизнес-игру «Product & 
Project: создавай играя».

4 декабря прошло пленарное заседание «Ми-
ровые и российские тренды проектного управле-
ния от PM-гуру», на котором обсуждались ново-
сти и основные мировые тенденции в сфере УП, 

самые значимые проекты прошедшего года, во-
просы государственной поддержки проектного 
управления, диджитализация строительной от-
расли и экономики в целом и др. В качестве до-
кладчиков выступили представители как государ-
ственного, так и коммерческого сектора. А. Маль-
ков (Правительство РФ) рассказал об особенно-
стях управления государственными проектами, 
И. Винокуров (Аналитический центр при Прави-
тельстве РФ) сделал акцент на бережливом потре-
блении, С. Горбачев (Минфин России) отметил, что 
в ведомстве в настоящее время изучается между-
народный опыт для дальнейшего внедрения гиб-
ких методологий, а также делается большой упор 
на развитие персонала. Н. Хлебникова (ГК «Роса-
том») рассказала о работе школы управления про-
ектами в «Росатоме». Доклад М. Романовой (PMI) 
был посвящен отечественным и зарубежным ис-
следованиям зрелости проекта.

Параллельно проходили несколько дискусси-
онных панелей, среди которых интересно отме-
тить мастер-класс «Как оценить зрелость вашего 
PMO?», который провел специальный гость кон-
ференции А. Пинто. Он рассказал об инструменте, 
позволяющем оценить зрелость PMO и разрабо-
тать планы по его усовершенствованию. 

Также одним из самых ожидаемых выступле-
ний стал интерактивный мастер-класс «Бизнес-
гибкость. Почему организации слишком часто ис-
пользуют Agile только в IT?» от одного из разра-
ботчиков agile-манифеста А. ван Беннекума. 

Третий день конференции был открыт мастер-
классом «О пропасти между «знать» и «делать», 
или Как выглядит путь к улучшениям», модерато-
ром которого выступил М. Дорофеев. 

Кроме того, программа конференции включа-
ла ряд параллельных тематических треков. С. Раи-
мова («Группа Кронштадт») провела интер активную 
дискуссию «Вредные советы по управлению из-
менениями», в ходе которой прозвучали такие 
вредные советы, как «не стоит тратить время на 
подготовку к трансформации», «начинайте без ви-
димой поддержки спонсора», «не планируйте 
промежуточные контрольные точки» и др. 
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В. Гонсалвис (Human Change Management Insti-
tute, Бразилия) закрыл деловую часть программы 
мастер-классом «Полная интеграция изменений 
с управлением проектами», в рамках которого бы-
ли рассмотрены процессы, помогающие в страте-
гическом планировании управления изменения-
ми с момента запуска любого проекта. Спикер 
представил способы построения прочного пар-
тнерства между менеджерами по изменениям и 
менеджерами проектов и стратегии, объясняю-
щие ценность управления изменениями для до-
стижения целей проекта [17].

15. АНОНС КОНФЕРЕНЦИИ 

«УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: 

ИДЕИ, ЦЕННОСТИ, РЕШЕНИЯ» 

 С 15 по 17 мая 2019 г. в Санкт-Петербурге со-
стоится I Международная научно-практическая 

конференция «Управление проектами: идеи, цен-
ности, решения», организованная Санкт-Петер-
бургским государственным архитектурно-строи-
тельным университетом (СПбГАСУ) при поддерж-
ке Ассоциации «СОВНЕТ».

Практический блок мероприятия будет про-
веден 15 мая 2019 г. в конференц-зале отеля So-
kos Olympia Garden. Свои доклады представят 
известные профессионалы в области проектного 
менеджмента, среди которых вице-президент 
Международной ассоциации управления проек-
тами IPMA М. Седлмайер и представители Ассо-
циации «СОВНЕТ»: президент А.С. Товб и предсе-
датель правления А.В. Полковников.

16 мая будут проведены интерактивные меро-
приятия: деловые игры и мастер-классы.

17 мая в стенах СПбГАСУ с докладами выступят 
преподаватели, аспиранты, студенты разных ву-
зов России и других стран, а также молодые спе-
циалисты [18]. 
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

21 марта 2019 г.

Эдинбургский 
международный 

конференц-
центр, г. Эдин-

бург, Великобри-
тания

Ежегодная 
конференция

Конференция Британской национальной ассоциации управле-
ния 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 управ-
ления проектами PMDAN — IPMA 2019 Conference. Strategy — 
Projectify — Transform
https://www.ipma-pmdan-conf.org/

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

Очный этап 
конкурса и на-

граждение побе-
дителей 

1-й Открытый всероссийский конкурс «Проектный руководи-
тель 2019»
https://проектныйруководитель.рф

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
http://senet2019.org/

29–30 мая 2019 г. ВШЭ, г. Москва, 
Россия

Ежегодная меж-
дународная мо-
лодежная кон-

ференция 

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. Мерида, 

Юкатан, Мексика

Всемирный 
конгресс 

31-й Всемирный конгресс IPMA Integrating Sustainability to Pro-
ject Management
https://ipmamexico.com/merida-2019

22–24 сентября 
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 
www.ipma2020.world
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Insight into project performance: sector-to-sector 

review and a Japanese case study on a multi project 

management model (part 2)

Hiroshi Tanaka
In the author’s engagement in the global project manage-
ment community for 40 years, a constant question that comes 
across the author is, why some projects succeed, why some 
application areas of project management are able to attain 
consistently higher project management success than others, 
and why projects fail chronically in some sectors. The second 
part of thе article recapitulates a multi project management 
model pursuing optimum project division level performance.
KEYWORDS: project success, project performance, project ma-
nagement performance, multi project management, divisional 
management of projects 

Industry 4.0 collaborative research, innovation and 

development (RID) projects (part 1)

Brane Semolic, Pieter Steyn
Post-globalisation industry, called «Industry 4.0» characte-
rised by digitalised high-technology and instability of busi-
ness environments, demands continuous inflow of novel-
ties, innovative improvements, and change. This article dis-
cusses management and leadership complexity challenges 
of collaborative industry research, innovation and develop-
ment projects, its innovation ecosystems, and related emer-
ging competencies.
KEYWORDS: projects, project management, collaboration, virtu-
al organisation, research and innovation, open innovation envi-
ronment, communities, complexity

Connecting for corporate social innovation

Darren Dalcher
The article considers connecting as a means of radical transfor-
mations in communities. Author shows the use of creative com-
munity engagement on the example of the Eden project, con-
siders the concept of connecting leadership and points to the 
need for a constructive alliance between business and society.

KEYWORDS: connecting, connecting leadership, Eden project, 
communities, stakeholders, engagement, corporate social re-
sponsibility, business and society, social innovation

The model of participants’ expertise in project 

management «5/12»: elaboration reasoning and key 

results

Natalia Garkusha
The article is devoted to studying the problems of model 
elaboration for participants expertise in project manage-
ment. Results of comparison of personal and management 
expertise in the scope of competence models of various fo-
reign standards for project management are provided. A de-
tailed description of participants’ expertise of project acti-
vity «5/12» and a key content of personal and management 
as well as professional and technical competences of project 
management activities participants are revealed.
KEYWORDS: model of competence, concept of modeling, per-
sonal and management expertise, professional and technical 
competences, participants of project management activities

Labor intensity of software development for mobile 

platform: comparison of effort estimation methods 

effectiveness

Anton Mikhalev, Vladislav Kukartsev, Maria Fabrichkina, Olga 
Beletskaya  
The article considers the problem of effort estimation of soft-
ware development for mobile platform and comparing the 
effectiveness of several estimation methods. In this work 
methods as Use Case Points and COCOMO II were selected 
for the research, a brief description of these methods was 
given and a labor intensity by selected methods on real pro-
jects was estimated. In addition, a comparative analysis of 
these methods was performed based on the calculation of 
the prediction error.
KEYWORDS: project labor intensity, project management, pro-
ject feasibility study, algorithmic estimation methods, Use Case 
Points, COCOMO II
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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


