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Прикладная экономика

Устойчивость и процветание любого 
бизнеса можно обеспечить за счет эф-
фективных шагов в развитии, которые 
способствуют повышению его конкурен-
тоспособности. Стратегически верные 
шаги в развитии бизнеса – это проекты, 
реализуемые с использованием наибо-
лее передовой концепции управления 
Рroject Мanagement. Управление про-
ектами называют новой философией и 
технологией управления, так как данная 
методология позволяет осуществлять 
успешные проекты в условиях ужесто-
чающейся конкуренции и динамично 
меняющейся среды. Оперативность 
и эффективность проектов компании 
определяет ее положение на рынке в 
ближайшей и более долгосрочной пер-
спективе. 

О р и е н т а ц и я  н а  п р о е к т н о -
ориентированное управление связана 
с тем фактом, что эта управленческая 

концепция признана наиболее эффек-
тивной для компаний, работающих на 
международном рынке и на внутренних 
рынках стран с высоким уровнем эко-
номического развития. Так, по данным 
Японской ассоциации управления проек-
тами, все инвестиционно-строительные 
проекты Японии оцениваются и реали-
зуются с помощью технологий управле-
ния проектами. В России же подобной 
оценке и реализации подвержено не 
более 1,1–1,4 % проектов от их общего 
количества. По данным Международ-
ной ассоциации управления проектами 
(IPMA), использование современной ме-
тодологии и инструментария управления 
проектами позволяет обычно сэконо-
мить порядка 20–30 % времени и около  
15-20 % средств, затрачиваемых на осу-
ществление проектов и программ. У нас, 
где организационная система и методы 
управления гораздо слабее, чем на За-
паде, эффект от внедрения проектного 
управления на предприятиях окажется 
еще более значительным.

В настоящее время наиболее пере-
довые российские предприятия обраща-
ются к международному опыту исполь-
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зования Рroject Мanagement и начинают 
активно внедрять его в свою деятель-
ность. В связи с различными условиями, 
сложившимися в организациях, нако-
пленный к настоящему времени опыт по 
внедрению проектно-ориентированного 
управления в деятельность российских 
компаний весьма различен и имеет при 
этом свою специфику.

Так, крупные промышленные пред-
приятия, пережившие трудности пере-
ходного периода от системы госзаказов и 
бюджетного финансирования к условиям 
рынка, пришли к необходимости исполь-
зования проектного управления в своей 
деятельности, оценили эффективность 
новой концепции и технологии управле-
ния. Ориентируясь на потребности рын-
ка, предприятие формирует портфель 
заказов, рассматривая каждый заказ в 
качестве проекта. Использование про-
ектного подхода в деятельности таких 
предприятий базируется на формиро-
вании портфеля проектов, управление 
которыми требует профессионального 
подхода.

По мнению А.В. Субботина, ди-
ректора по консалтингу компании 
«Текора-Консалтинг»: «внедрение 
управления проектами на таких пред-
приятиях должно начинаться с опреде-
ления сферы применения методов и 
средств управления проектами, т. е. с 
определения деятельности, которую 
целесообразно структурировать в виде 
проектов. Основным критерием выделе-
ния проектов является необходимость в 
обособлении некоторой деятельности в 
виде отдельного объекта управления» 
[1]. Этими объектами могут быть порт-
фель заказов предприятия, портфель 
проектов по развитию, портфель мар-
кетинговых проектов и т. д. 

В целом процесс внедрения проект-
ного управления в деятельность крупных 
промышленных предприятий происходит 
достаточно трудно и имеет долгосрочную 

перспективу. Связано это с определен-
ным рядом причин.

Во-первых, для внедрения проект-
ного управления необходимо провести 
на предприятии обучение специалистов 
основам проектного управления. В боль-
шинстве случаев это обучение прово-
дится для менеджеров среднего звена, 
минуя высшее руководство, которое в 
дальнейшем не уделяет достаточного 
внимания вопросам обеспечения необ-
ходимых условий для успешного управ-
ления проектами на предприятии и чаще 
всего не понимает всей масштабности 
требуемых для этого изменений. Ошибка 
заключается в недооценке того факта, 
что  управление проектами относится к 
категории управленческой инновации, 
внедрение которой требует овладения 
новой философией и технологией управ-
ления. И связанные с этим изменения 
должны инициироваться именно высшим 
руководством.

Серьезным барьером для эффектив-
ного управления проектами на крупных 
промышленных предприятиях является 
их организационная структура – функ-
ционального типа с жесткой вертикалью 
власти. Она ориентирована на обеспе-
чение процессов текущей деятельности, 
и внедрение в этой организационной 
среде проектного управления требует 
внесения изменений в уже сложившийся, 
отработанный в течение десятилетий ме-
ханизм управления. Возникает конфликт 
между текущими работами и работами 
по проектам, для его преодоления ор-
ганизационная структура предприятия 
должна преобразоваться из функцио-
нальной в матричную, позволяющую 
сбалансировать интересы текущей и 
проектной деятельностей. 

Этот путь преобразования органи-
зационной структуры, на наш взгляд, 
должен осуществляться поэтапно, с 
одной стороны, в соответствии с типами 
матричных структур по классификации 



19

Прикладная экономика

Р. Арчибальда [2] от «слабой» матри-
цы к «жесткой» матричной структуре, 
а с другой стороны, по мере перехода 
предприятия на новый уровень зрело-
сти в области управления проектами 
согласно Моделям организационной 
зрелости управления проектами в ком-
пании. Так, например, в соответствии с 
пятиуровневой моделью (PM)2 — Project 
Management Process Maturity Model [3]  – 
это будет последовательный переход от 
первого (начального) уровня зрелости 
ко второму уровню (уровню индиви-
дуального планирования), а затем и к 
полноценному третьему уровню (уровню 
управления) с элементами четвертого 
(уровня интеграции), характеризующе-
гося отлаженностью процессов управ-
ления всего множества реализуемых на 
предприятии проектов.

Еще одной проблемой, которую 
необходимо решить для успешного 
управления проектами на предприятиях, 
является их информационное обеспече-
ние. В процессе управления проектом на 
стадии анализа и регулирования основ-
ной задачей является сопоставления 
плановых показателей по всем функ-
циональным областям с фактическими 
данными. По результатам сравнения 
необходимо проводить анализ возникаю-
щих отклонений, выявлять причины, вы-
звавшие эти отклонения, разрабатывать 
корректирующие воздействия, целью 
которых должно быть приведение про-
екта в соответствие с планом. Для ре-
шения этих задач необходимо постоянно 
иметь фактические данные по проекту. 
А это, как правило, является большой 
проблемой для предприятий, потому 
что обычная текущая деятельность не 
требует такой оперативности, и данные 
по фактическим затратам поступают со 
значительными отставаниями по срокам. 
По сложившейся практике данные по 
фактическим затратам на текущий месяц 
поступают из соответствующих отделов 

только после 20-го числа следующего 
месяца. В такой ситуации эффективное 
проектное управление невозможно, а 
чтобы обеспечить проект фактическими 
данными оперативно, чаще всего необ-
ходимо вносить изменения в организа-
ционные структуры отделов, в систему 
информационных связей,  вводить в 
штат новых сотрудников и т. д., т. е. 
менять технологию информационного 
обмена на предприятии.

Естественно, что эффективное про-
ектное управление невозможно и без 
единой информационной системы управ-
ления проектами, в которой интегрируют-
ся данные по функциональным областям 
на всех стадиях процесса управления. 
Исходной информацией являются пла-
новые показатели по всем проектам 
портфеля предприятия, а в ходе реали-
зации проектов должно идти постоянное 
пополнение фактическими данными, на 
основании которых могут корректиро-
ваться планы, строиться прогнозы, вы-
даваться необходимые формы отчетов. 
Из программных продуктов в настоящее 
время на предприятиях чаще всего ис-
пользуется Microsoft Project на стадии 
планирования проектов. К внедрению 
корпоративных информационных систем 
управления проектами, например, таких 
как Primavera,  Spider Projec, Open Plan 
большинство предприятий пока не гото-
во. Обусловлена сложившаяся ситуация 
тем, что, с одной стороны, достаточно 
трудно определиться с выбором необ-
ходимого программного обеспечения, 
учитывая затратность всего комплекса 
мероприятий по его внедрению. С дру-
гой стороны, как правило, мощные про-
граммные продукты используются недо-
статочно полноценно и эффективно – не 
хватает знаний, опыта и времени на их 
освоение. Так, по мнению В.В. Каплиенко 
и А.И. Рыбака, специалистов в области 
Рroject Мanagement, имеющих практи-
ческий опыт по внедрению проектного 
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управления в деятельность предприятий 
Украины, «в подавляющем большинстве 
случаев софтверные продукты, по-
зволяющие создавать сетевые модели 
проектов, администрировать проекты 
и программы (MS Project, Primavera, 
Sure Trak), применяются как ''игрушки'' 
для формирования предварительной 
сетевой модели предстоящего проекта 
и не используются (либо используются 
минимально) при реальном течении 
проекта. При этом практически без ис-
ключений формирование календарных 
планов ограничивается составлением 
графиков Гантта без формирования ре-
сурсных профилей, графиков движений, 
анализа рисков» [4].

Все это приводит к тому, что получен-
ный в ходе осуществления проектов опыт 
фиксируется не в полном объеме и, как 
правило, не анализируется. Безусловно, 
создание базы данных о предыдущих 
проектах требует временных и ресурсных 
затрат, не хватает грамотных аналитиков 
для качественной обработки результатов 
проектов. Но преодоление этих проблем 
окупит себя в последующих проектах 
предприятия, когда использование на-
копленного опыта существенно повысит 
их качество и эффективность. Архивную 
документацию по реализованным про-
ектам, соответствующую требованиям 
информационной и аналитической 
полноты, на наш взгляд, можно отнести 
к категории интеллектуальной собствен-
ности предприятия.

В значительной степени упорядочи-
вает проектную деятельность на пред-
приятиях разработка корпоративных 
стандартов по управлению проектами. 
Практика создания собственных методик 
и руководств по управлению проектами, 
отраженных в корпоративных стандартах, 
широко распространена в крупнейших 
западных компаниях, например, таких 
как IBM, Oracle, Andersen Consulting, SAP 
AG, Siemens, Bull и другие. В стандартах 

отражается регламент, предписывающий 
как, в какой последовательности, в какие 
сроки, с использованием каких шаблонов 
нужно выполнять те или иные действия 
в процессе управления проектами. Для 
российских предприятий разработка 
стандартов по управлению проектами 
является сверхсложной задачей, что 
обусловлено в целом низким уровнем ор-
ганизованности и упорядоченности всех 
процессов, осуществляемых в рамках 
предприятия, и масштабностью и много-
образием тех изменений, которых требу-
ет проектный подход. В связи с этим, по 
нашему мнению, разработка корпоратив-
ных стандартов должна осуществляться 
поэтапно, отражая в формализованном 
виде те шаги по внедрению проектного 
управления, которые реализуются на 
конкретном предприятии и обеспечивают 
постепенный переход на новый уровень 
зрелости управления проектами этого 
предприятия. По образному выражению 
А.В. Субботина: «Система управления 
проектами на предприятиях должна не 
«имплантироваться», а «прививаться», 
что потребует постепенного внедрения 
методов и процессов, плавных изме-
нений в оргструктуре и корпоративной 
культуре, выполнения ряда пилотных 
проектов, тактичной и настойчивой рабо-
ты с функциональными руководителями 
и сотрудниками. Такой подход позволит 
сделать проекты и портфели проектов 
реальным механизмом управления, а не 
еще одной бюрократической системой 
отчетности» [1]. 

Таким образом, анализируя опыт по 
внедрению проектного управления в дея-
тельность крупных промышленных пред-
приятий, можно выделить проблемные 
поля (зоны риска) при освоении нового 
управленческого подхода. Здесь, как 
правило, допускаются типичные ошибки, 
к которым можно отнести:

1. Обучение основам проектного 
управления определенной категории 
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специалистов предприятия, минуя 
высшее руководство, которое в первую 
очередь должно освоить новую управ-
ленческую культуру.

2. Недооценка масштабности тре-
буемых изменений в организационной 
структуре предприятия и необходимо-
сти поэтапного перехода от структуры 
функционального типа к матричной 
структуре.

3. Неполное обеспечение проектов 
фактическими данными о ходе их осу-
ществления.

4. Использование очень узко-
го спектра возможностей проектно-
ориентированных программных про-
дуктов, особенно на стадии реализации 
проектов.

5. Низкий уровень аналитичности  и 
информационная недостаточность ар-
хивной документации по реализованным 
проектам предприятия.

В отличие от крупных предприятий 
в молодых компаниях, которые, мож-
но сказать, «родились» в рыночных 
условиях и, естественно, более к ним 
адаптированы, проектное управление 
«прививается» значительно легче. По 
сути, вся деятельность таких компа-
ний строится на проектах развития 
фирм, исследовательских проектах и 
на проектах-заказах. Благодаря этому, 
молодые компании наиболее восприим-
чивы к новой управленческой концеп-
ции, она имеет для них стратегическую 
ценность. 

Обучение основам проектного управ-
ления проводится на стадии формиро-
вания компании и охватывает всех ее 
сотрудников. При расширении компа-
нии обучение должно регулярно воз-
обновляться и охватывать круг новых 
сотрудников. По мере роста зрелости 
управления проектами компании могут 
перейти в категорию самообучающихся, 
когда накопленных специалистами фир-
мы знаний и опыта в области управления 

проектами  достаточно для обучения 
новых сотрудников.

Организационная структура пред-
приятий малого и среднего бизнеса, 
как правило, не представляет собой 
сложной функциональной иерархии, а, 
напротив, обеспечивает возможности 
гибкого и оперативного управления, что 
способствует эффективному управле-
нию проектами.

Значительно легче в таких компа-
ниях решаются вопросы обеспечения 
проектов фактическими данными в ходе 
их реализации. По сути, решения по ин-
формационному обеспечению проектов 
закладываются в «технологию» работы 
компании на ранних стадиях. В это же 
время, как правило, решается вопрос о 
выборе программного обеспечения, наи-
более соответствующего масштабности 
и специфики деятельности конкретной 
компании.

Что касается корпоративных стан-
дартов по управлению проектами в 
компаниях малого и среднего бизнеса, 
то в большинстве случаев реалии в них 
четко обозначены на понятийном уровне 
и в измеримых показателях. Помимо 
этого предметом описания в стандар-
те являются также типовые ситуации, 
характерные для проектов компании, и 
рекомендации менеджерам по реагиро-
ванию на эти ситуации. Эта информация 
является результатом накопленного и 
обобщенного опыта по предыдущим 
проектам, реализованным в данной 
компании.

На основании проведенного сравни-
тельного анализа по опыту внедрения 
проектного управления в деятельность 
крупных российских промышленных 
предприятий и компаний малого и сред-
него бизнеса можно сделать следующие 
общие выводы:

1. Наиболее передовые российские 
предприятия и компании пришли к 
объективной необходимости внедре-
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ния проектного управления в свою 
деятельность и организации проектно-
ориентированного менеджмента.

2. Процесс внедрения проектного 
управления на крупных промышленных 
предприятиях встречает серьезные 
трудности и имеет долгосрочную пер-
спективу. На этих предприятиях, в боль-
шинстве случаев, пока речь может идти 
об управлении отдельными проектами, а 
не о полноценном переходе на проектно-
ориентированное управление.

3. На малых и средних предпри-
ятиях, сформировавшихся в рыноч-
ных условиях, переход на проектно-
ориентированное управление проис-
ходит значительно легче и быстрее, в 
первую очередь в силу того, что малые 
компании являются более мобильными 
и управляемыми, а во многих из них 
концепция проектно-ориентированного 
управления закладывается с момента 
их создания.

4. В целом, несмотря на имеющие 
место проблемы внедрения проектного 
управления в деятельность российских 
предприятий и компаний и сложность 

перехода организаций на проектно-
ориентированное управление, востре-
бованность в новой управленческой 
идеологии неуклонно возрастает в связи с 
необходимостью обеспечения конкуренто-
способности  предприятий как на внутрен-
них, так и на международных рынках.
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