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Сегодня не приходится объяснять специалистам из реаль-
ного сектора экономики, что такое проектное управление и по-
чему необходимо его грамотно использовать для различных 
целей. Ведь именно проектный менеджмент – это та метапред-
метная область знаний, которая широко используется как 
на уровне государственной и муниципальной власти, так и на 
уровне корпораций, в малом и среднем бизнесе, в стартапах.

Однако стоит отметить, что не все попытки руководите-
лей эффективно применять те или иные методы проектно-
го управления завершаются успехом. Связано это с тем, что 
проектное управление –комплексная методология, состоя-
щая из различных методов, подходов, моделей, стандар-
тов, которые нужно уметь использовать для заявленных 
при старте проекта целей.

Именно важность и востребованность научного журнала 
в области управления проектами в профессиональной и ака-
демической среде стали предпосылками для создания «Вест-
ника проектного управления» Государственным универси-
тетом управления (далее – ГУУ) совместно с Ассоциацией 
управления проектами «СОВНЕТ».

Журнал «Вестник проектного управления» является пре-
емником журнала «Управление проектами и программами», 
который был нацелен на практический характер  публикаций 
из-за того, что его целевой аудиторией и читателями вы-
ступали в основном практики. В отличие от своего предше-
ственника, новый журнал направлен как на публикацию 
научно-исследовательских работ, так и на освещение пе-
редовых практик в области проектного управления в Рос-
сийской Федерации (далее – РФ, Россия) и за рубежом. 

Это специализированное российское издание, посвящен-
ное профессиональному управлению проектами. Стоит так-
же добавить о необходимости развития методических и те-
оретических знаний в области проектного и программного 
управления, научно-исследовательских навыков не только 
среди практиков, но и среди профессорско-преподаватель-
ского состава вузов, молодых ученых и обучающихся.

Одними из целей издания журнала являются повышение 
информированности специалистов по управлению проек-
тами с помощью изучения новейших достижений в области 
теории, методологии и практики проектного менеджмента, 
а также демонстрация на практических примерах, как те-
ория работает в реальной жизни, обмен практическим опы-
том во внедрении техник и открытие богатства инструмен-
тов, позволяющих эффективно реализовывать проекты.

В этой связи журнал принимает публикации по широкому 
кругу различных тем, среди которых методология и техноло-
гия управления проектами, программами, портфелями и про-
ектными офисами проектного управления; модели зрелости 
управления проектами в организации; оценка эффективно-
сти проектов и управление инвестиционным портфелем; со-
стояние и развитие управления проектами, программами, 
портфелями и проектными офисами в России и за рубежом; 
передовой опыт и практика проектного управления; устой-
чивое и осознанное управление проектами и программами; 
управление проектами и программами в органах государ-
ственной и муниципальной власти; искусственный  интеллект 
и нейронные сети в управлении проектами; лидерство и эмо-
циональный  интеллект членов проектных команд.

ПРЕДИСЛОВИЕ

Владимир Витальевич Строев

Главный редактор журнала «Вестник проектного  
управления» 

Д-р экон. наук, проф., ректор 

Государственный университет управления  
г. Москва, Россия
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Открытие журнала «Вестник проектного управления» про-
должает традиции ГУУ не только как ведущего управлен-
ческого, но и проектно-ориентированного вуза в РФ, кото-
рый стоял у истоков формирования теоретической и науч-
но-исследовательской базы по управлению проектами. 
В 1990 г. вуз был одним из 5 учредителей Ассоциации управ-
ления проектами «СОВНЕТ», и именно в ГУУ в 1996 г. со-
здали первую в России кафедру управления проектом, пре-
подаватели которой работали над созданием учебно-мето-
дической базы по проектному управлению.

Кроме того, с 2024 г. ГУУ утвержден федеральной ин-
новационной площадкой по реализации проекта «Межре-
гиональный учебно-методический центр проектного 
 обучения, проектное обучение как технология практиче-
ской подготовки» (Приказ Министерства науки 
и высшего образования РФ от 19 января 2024 г. № 28).

ГУУ активно сотрудничает с профессиональными учреж-
дениями в области проектного управления, выступает ор-
ганизатором и площадкой для проведения ведущих наци-
ональных мероприятий в области управления проектами. 
В 2024 г. ГУУ и Ассоциация управления проектами  «СОВНЕТ» 
подписали соглашение о создании проектно- методического 

объединения «Ассоциация проектно- ориентированных 
 организаций науки и высшего образования», в которое во-
шли свыше 20 учреждений. Именно на базе ГУУ были ор-
ганизованы и проведены такие мероприятия по проектно-
му управлению, как всероссийский конкурс «Лучший 
руководитель проекта» (до 35 лет), Национальный отбо-
рочный этап Международного чемпионата по управлению 
проектами (англ. International Project Management Championship 
of the International Project Management Association), «Ев-
разийская проектная школа»; реализуются акселераци-
онные программы студенческого технологического пред-
принимательства, участниками которых стали свыше 4 тыс. 
студентов ГУУ и других вузов.

Приглашаем к публикации российских и зарубежных про-
фессионалов, авторитетных экспертов мирового уровня в об-
ласти управления, сертифицированных менеджеров проек-
тов и членов проектных команд, руководителей проектно-
ориентированных организаций, проектов внутренних 
преобразований и сотрудников департаментов управления 
персоналом, а также научных работников, преподавателей, 
аспирантов, молодых ученых и других специалистов в сфе-
ре проектного менеджмента.
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Александр Самуилович Товб

Председатель редакционной коллегии журнала «Вестник 
проектного управления»

Президент Ассоциации управления проектами «СОВНЕТ», 
почетный член Международной ассоциации  управления 
проектами, почетный международный консультант 
PM World Journal и PM World Library 

г. Москва, Россия

Перед Вами первый номер журнала  «Вестник  проектного 
управления», который является преемником журнала «Управ-
ление проектами и программами», успешно издававшего-
ся с 2005 г. по 2024 г. Ассоциацией управления проектами 
«СОВНЕТ» совместно с Издательским домом «Гребенников» 
и ставшего за эти годы поистине энциклопедией современ-
ного управления проектами.

В мире управления проектами за прошедшие 20 лет про-
изошли значительные изменения. В Российской Федера-
ции (далее – РФ, Россия) современное управление проек-
тами стало признанной сферой профессиональной дея-
тельности в государственном и муниципальном управлении, 
во всех отраслях экономики, науки и высшего образова-
ния. Сохраняя в «Вестнике проектного управления» луч-
шие традиции предшествующего журнала, в новом мы бу-
дем гармонично сочетать практическую ценность матери-
алов со статьями высокого научного уровня.

Редакционная коллегия видит свою главную миссию в том, 
чтобы журнал был интересным и полезным. Для этого необ-
ходимо сотрудничество редакции и читателей – вместе мы смо-
жем сделать его соответствующим требованиям времени, при-
тягательным для авторов и востребованным для читателей.

Номер открывает статья А.Г. Ташкинова «Управление 
портфелем проектов цифровой трансформации промыш-
ленного предприятия», в которой представлен инноваци-
онный подход, опирающийся на концепцию индустрии 4.0 
и направленный на эффективное управление всеми аспек-
тами производства и реализацию проектов цифровой транс-
формации. Такой подход открывает перед предприятиями 
новые горизонты для увеличения объемов производства, 
улучшения качества продукции и быстрой адаптации к по-
стоянно меняющимся рыночным условиям и требованиям 
клиентов. Для достижения этих целей автор рекомендует 

использовать механизмы управления портфелем проектов 
цифровой трансформации в промышленности.

Далее мы публикуем статью А.С. Нуржанова «Организа-
ция офиса управления проектами и код Aдизеса». Опыт фор-
мирования офиса управления проектами на предприятии, 
разрабатывающем нефтегазовое месторождение, описан 
и проанализирован в статье в увязке с развитием объекта 
управления как нефтяного актива. Автор делает вывод о том, 
что модель офиса управления проектами должна соответ-
ствовать уровню зрелости управления проектами организа-
ции, который возрастает по мере перехода от решения кра-
ткосрочных задач к достижению долгосрочных целей.

В разделе «Теория и методологи» опубликована статья 
И.С. Брикошиной и И.А. Елистратова «Разработка алгорит-
ма внедрения проектного офиса в деятельности современ-
ных организаций». В статье проводится комплексный ана-
лиз современной тенденции внедрения проектных офисов 
в деятельность отечественных компаний, представлены 
результаты анализа отечественного и зарубежного опыта, 
рассмотрен государственный стандарт Р 58305–2018, в ко-
тором определены цели, задачи и функции различных ви-
дов проектного офиса. По итогам проведенного анализа 
существующих примеров организации проектных офисов 
различного рода авторы сделали вывод о том, что зару-
бежный опыт практически невозможно перенести на оте-
чественный бизнес в чистом виде. Подробно рассмотрен 
пример «СберМаркета» по адаптации существующих про-
ектных подходов и методологий для организации проект-
ного офиса. Кроме того, рассмотрены последствия некор-
ректного внедрения последнего в деятельность организа-
ций. Для решения выявленных проблем и сложностей 
авторами был предложен и пошагово описан алгоритм вне-
дрения проектного офиса.
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В статье Ф.Г. Местергази, А.С. Кумкина и П.В. Павловско-
го рассматривается феномен волонтерского движения в РФ 
как деятельность благотворительной направленности, вклю-
чающая в себя традиционные формы взаимопомощи, офи-
циальное предоставление услуг и другие формы оказания 
помощи. Авторами проведен анализ основных проблем, воз-
никающих в ходе реализации волонтерских проектов и воз-
можностей, которые предоставляет государство для волон-
терского движения в России, описаны причины и механиз-
мы вовлечения молодого поколения, обозначены 
перспективы развития движения как для молодежи, так 
и для общества и государства. Авторы статьи описали ос-
новные технологии управления некоммерческими проекта-
ми и принципы их организации, особенности вступления 
молодого поколения в волонтерское движение. Отдельное 
внимание уделено воспитательной функции таких фунда-
ментальных личностных качеств волонтеров, как помощь 
окружающим, гуманность, милосердие и отзывчивость. 
В статье приведены примеры и проанализирован реальный 
опыт реализованных волонтерских проектов.

В статье С.А. Никитина и Е.А. Выходцевой «Цифровиза-
ция проектного управления: роль Kanban-досок в деятель-
ности проектных команд» рассматриваются вопросы при-
менения инструментов гибкого проектного подхода для 
оптимизации работы проектных команд на примере ис-
пользования Kanban-досок, цифровизация Kanban-подхо-
да, его сильные и слабые стороны и особенности приме-
нения в проектах. Приведен анализ того, как инструмен-
ты Kanban могут оптимизировать работу участников, 
на какие из областей взаимодействия последних они вли-
яют больше всего и как цифровые инструменты организа-
ции командной работы и информационного оборота изме-
няют подход к коллективной работе над проектом. Рассма-
триваются примеры конкретных программных продуктов, 
основанных на Kanban, оценивается эффективность их ис-
пользования проектными командами.

В статье Д.М. Семеновой «Управление проектами в рам-
ках концепции устойчивого развития: вызовы и пробле-
мы» представлено исследование автора по выявлению клю-
чевых вызовов и проблем, которые могут возникнуть в про-
цессе управления проектами в соответствии с принципами 
устойчивого развития. Объектом исследования является 
возможность интеграции концепции устойчивого развития 
в методологию проектного менеджмента, предметом – вы-
зовы и проблемы, возникающие в ходе изучаемого процес-
са. Методологической основой является неоинституциона-
лизм – в рамках работы проводится анализ существующих 
нормативных и формальных правил реализации повестки 
устойчивого развития в проектном управлении. В качестве 
методов исследования были выбраны анализ существую-
щей нормативно-правовой базы, а также экспертное ин-
тервью с руководителями проектов на предприятиях РФ. 
В результате исследования были определены ключевые 
проблемы, связанные с недостаточными компетенциями 
руководителей проектов в области устойчивого развития, 
сделан вывод о том, что включение в управление проек-

тами концепции устойчивого развития подразумевает до-
полнительный анализ экологического, социального и эко-
номического факторов влияния проекта и его продукта 
на окружающую среду.

Работа М.Д. Зорина, Л.З. Джеджея, Д.Е. Кузнецова 
и М.Н. Гусевой «Развитие проектного управления в сфе-
ре здравоохранения» уделяет внимание текущему состо-
янию управления проектами в области телемедицины в РФ. 
Авторами подчеркнуты важность соблюдения медицинских 
стандартов и норм со стороны медицинских учреждений 
и важность обновления нормативной базы в соответствии 
с существующими технологиями со стороны государствен-
ных органов, регулирующих область медицины. Основная 
часть статьи посвящена рассмотрению реализованных про-
ектов в современном направлении здравоохранения – 
в сфере телемедицины: создание единой государственной 
информационной системы в здравоохранении; телемеди-
цинская сеть в Ямало-Ненецком автономном округе; теле-
медицина на Северо-Западе России (город Архангельск); 
проект «Дети Севера». Авторами отмечено, что проекты 
в данной области продолжают развиваться, несмотря 
на проблемы и вызовы окружающей среды. Особое вни-
мание уделяется рассмотрению трудностей, с которыми 
сталкиваются проектные команды, например необходи-
мость переподготовки врачей для работы в удаленном ре-
жиме без возможности стандартного обследования на ос-
новании лишь результатов тестов, проведенных на месте. 
Кроме того, обсуждается проблема несовершенства зако-
нодательства, регулирующего медицинскую деятельность, 
что не позволяет сегодня активно использовать телемеди-
цину, однако анализ современных практик применения 
последней доказывает ее эффективность.

Статья Д.А. Челобитчикова и Е.А. Халимон «Особенно-
сти организации стартап-проектов в некоторых странах 
БРИКС» является актуальным исследованием потенциала 
этих государств для развития инновационного бизнеса. 
Цель исследования состоит в анализе особенностей орга-
низации стартап-проектов в некоторых странах объедине-
ния, в выявлении ключевых различий в подходах к их раз-
витию, в оценке влияния экономической среды и государ-
ственных инициатив на формирование инновационной 
экосистемы. Авторами статьи были определены основные 
понятия, связанные со стартап-предпринимательством, 
приведена их классификация и выявлены различия; про-
анализирована нормативно-правовая база, регулирующая 
деятельность стартапов в некоторых странах БРИКС; об-
наружены доступные механизмы их финансирования, вклю-
чая государственные программы, венчурные фонды, гран-
ты и частные инвестиции; рассмотрено текущее экономи-
ческое положение исследуемых государств и его влияние 
на развитие инновационного предпринимательства;  проведен 
сравнительный анализ моделей  организации стартапов 
в выбранных странах БРИКС, выявлены их сильные и сла-
бые стороны. Структура данной статьи включает два иссле-
довательских раздела. В первом рассматриваются теорети-
ческие и правовые аспекты стартап-предпринимательства, 
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нормативная база и механизмы финансирования. Во вто-
ром разделе изучается экономическая ситуация в странах 
БРИКС, оценивается ее влияние на стартап-экосистему, 
а также проводится сравнительный анализ  моделей разви-
тия стартапов. Завершается работа подробными выводами 
по проведенному исследованию.

Продолжая традиции журнала-предшественника, номер 
завершается обзором новостей за прошедший квартал и ка-
лендарем международных и национальных мероприятий 
по управлению проектами, в которых мы приглашаем Вас 
принять участие.

Приятного Вам чтения!
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ВВЕДЕНИЕ

Сегодня все большее число организаций повышают каче-
ство управления проектами за счет применения технологий 
Индустрии 4.0, и они расширяют свои процессы создания цен-
ностного предложения благодаря анализу, полученному из дан-
ных о текущем использовании продукта при разработке и ре-
ализации проекта. Процесс цифровой трансформации охваты-
вает абсолютно все предприятия, независимо от их отраслевой 
принадлежности, поскольку цифровизация – это и жизненная 
необходимость, и фактор конкурентоспособности.

Одним из преимуществ данного подхода управлением 
предприятием является цифровая трансформация. Она по-
зволяет внедрять более эффективные операции, системы 
и процессы, однако влечет за собой совершенно новую про-
ектную деятельность, требующую глубокого понимания 
и соответствующих методов для успеха.

Исходя из данного положения управление проектами циф-
ровой трансформации является востребованным и необхо-
димым подходом в организационном контексте цифровой 
трансформации предприятия.

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ

По данным Института управления проектами, портфелем 
являются проекты, программы, дочерние портфели и опе-
рации, управляемые как группа для достижения стратеги-
ческих целей, а управление портфелем определяется как 
централизованное управление одним или несколькими порт-
фелями для достижения стратегических целей. Управление 
данным портфелем, таким образом, является сложным на-
бором операций, и одними из ключевых действий в этом 
процессе выступают выбор и расстановка приоритетов про-
ектов [Project Management Institute, 2021].

Многие руководители организаций сегодня перешли 
на управление предприятием, проектами цифровой транс-
формации, включая поддержку более эффективного при-
нятия управленческих решений в условиях цифровой транс-
формации предприятия.

Проекты цифровой трансформации существенно отлича-
ются от проектов традиционных информационных техноло-
гий (ИТ-проектов) Цифровая трансформация – это приня-
тие «разрушительных» технологий. Это подтверждается 
тем, что многие авторы описывают, как цифровизация вы-
зывает разрушительные изменения в операционной среде 
бизнеса [Cooper, Edgett, 2003; Alkan et al., 2018].

Любой проект создания и внедрения систем автоматиза-
ции содержит требования, выполнение которых  гарантирует 
хороший результат (продукт). Его успех напрямую зависит 

от качества их сбора, анализа и документирования – тех 
процессов, которые происходят обычно на этапах инициа-
ции, исследования и проектирования. На самом же деле ра-
бота с требованиями, в том числе их сбор, осуществляется 
на протяжении всего проекта – с момента установления 
первого контакта с заказчиком и формирования для него 
предложения до сдачи, при этом правила и критерии их от-
бора не меняются [Русин, 2023].

Далее рассмотрим некоторые ключевые элементы проек-
тов цифровой трансформации в промышленности.

Специально для промышленных предприятий операци-
онные процессы должны все больше фокусироваться на ка-
честве, производительности и низких затратах, пытаясь 
обеспечить их конкурентоспособность. Этот факт подчер-
кивает растущие потребности потребителя, которые в циф-
ровую эпоху требуют быстрой и эффективной реакции.

Фактически в четвертой промышленной революции из-за 
сложности производственно-экономической системы главны-
ми приоритетами управления процессами являются ускоре-
ние производства, повышение качества и снижение затрат.

Для достижения этих целей технологии 4.0 повышение 
эффективности процесса при одновременном снижении экс-
плуатационных затрат и поддержании мировых стандартов 
качества становится передовой стратегией.

В то же время, когда компании подходят к цифровой транс-
формации, они часто пересматривают организацию работы 
внутри предприятия. Речь идет о структуре предприятия, его 
отношениях с работниками, с заказчиком/клиентом и даже 
о демонстрации рынку новых цифровых моделей, проектов 
цифровой трансформации, которые заставляют других реа-
гировать. В центре внимания находится получение преиму-
ществ в конкурентном ландшафте. Однако предприятия, ко-
торые смотрят на цифровые технологии с позиции получе-
ния только прибыли и не учитывают такие важные аспекты, 
которые неразрывно связаны с взаимодействием всех эле-
ментов производственно-экономической системы, со стра-
тегическим ядром предприятия, в скором времени вполне 
могут утратить конкурентное превосходство на рынке.

Цель состоит не в постепенном улучшении, а в пошаговом 
переходе к тотальному переосмыслению с использованием 
концептуального подхода. К сожалению, приходится конста-
тировать, что не все начальники могут быть готовы к этому 
изменению, но руководители, осуществляющие постепен-
ный переход на цифровую трансформацию, должны гото-
виться сейчас к будущему, где движение между мирами бес-
шовно и часто одновременно [Бабкин, Ташкинов, 2024].

Цифровая трансформация на основе технологий Инду-
стрии 4.0. требует от руководителей предприятий соот-
ветствующей организационной культуры и осуществле-
ния работы с сотрудниками надлежащим образом. Одной 
только современной технологии недостаточно, чтобы сти-
мулировать эти преобразования; бизнес-лидеры должны  

Цифровая трансформация влечет за собой совершенно новую проектную деятельность, 
требующую глубокого понимания и соответствующих методов для успеха.
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взаимодействовать со своими работниками, чтобы способ-
ствовать пониманию и принятию концепции Индустрии 4.0. 
Предприятия, которые заботятся о развитии соответствую-
щей культуры для внедрения этих новых технологий, бу-
дут иметь конкурентное преимущество, улучшая существу-
ющие бизнес-модели, формируя новые возможности, со-
храняя проверенные временем навыки и одновременно 
привлекая совершенно новые навыки своих работников.

В своей основе Индустрия 4.0 использует данные и воз-
можности подключения для развития проектной деятель-
ности, характеризующиеся высоким уровнем совместной 
работы при участии рабочих групп, что в конечном итоге 
способствует значительному повышению общей эффектив-
ности функционирования предприятия [Ташкинов, 2023].

МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
В ПРОМЫШЛЕННОСТИ

В литературе по управлению проектами цифровой транс-
формации с использованием ИТ рассматриваются распро-
страненные формы управления и их непредвиденные об-
стоятельства, то есть почему и как выбираются такие фор-
мы. Так, при классификации последних исследователи 
предлагают рассматривать структурные, процедурные и ре-
ляционные механизмы управления проектами цифровой 
трансформации с использованием ИТ, которые, по их мне-
нию, являются установленной классификацией для описа-
ния этих форм [Brown, Grant, 2005; Peterson et al., 2000].

С учетом проведенного анализа кратко опишем данные 
механизмы:

1) структурные. Включают в себя структуры принятия ре-
шений, роли и обязанности участников проекта;

2) процедурные. Помогают формализовать и институци-
онализировать эти процедуры принятия управленческих 
решений;

3) реляционные. Поддерживают неформальное активное 
участие и совместные отношения между всеми вовлечен-
ными участниками проекта.

В зависимости от формирования портфеля проектов циф-
ровой трансформации многие авторы объединяют разно-
образные комбинации механизмов управления в три доми-
нирующие организационные формы, которые отличаются 
полномочиями по принятию управленческих решений для 
ИТ-деятельности и ИТ-ресурсов [Ташкинов, 2024].

Во-первых, централизованная структура управления объ-
единяет все полномочия по принятию решений в тесно ин-
тегрированной структуре управления. Отсюда следует, что 
она подчеркивает эффективность операций и прибыльность 
за счет оперативного контроля над проектами.

Во-вторых, децентрализованная структура управления 
смещает все полномочия по принятию решений на  отдельные 
подразделения или производственные и управленческие 
процессы, которые стремятся максимизировать оператив-
ность и гибкость, сводя к минимуму стандартизированные 

процессы управления и ограничения на креативность и ав-
тономию в сторону инноваций. Отсюда следует, что децен-
трализованная структура управления опирается только 
на несколько механизмов, например на инвестиционные 
процессы, управление рисками и стратегическое опреде-
ление приоритетов.

Таким образом, механизмы управления проектами циф-
ровой трансформации с использованием ИТ – это ключе-
вые возможности применения горизонтальной интеграции, 
способствующие формальному и неформальному принятию 
управленческих решений при реализацииподобных проек-
тов [Ташкинов, 2024].

Так, например, зарубежные исследователи описали ро-
ли механизмов управления портфелем проектов цифровой 
трансформации для содействия непрерывным изменениям. 
Авторы использовали данные механизмы для описания ко-
ординации многочисленных инициатив цифровой транс-
формации, а также ИТ-, бимодальные и амбидекстурные 
организации; разъяснили роли этих механизмов в успеш-
ном управлении цифровыми технологиями и новыми тех-
нологическими парадигмами, такими как облачные вычис-
ления и промышленный интернет вещей [Gregory et al., 
2018; Hatum et al., 2010; Hinsen et al., 2019].

Амбидекстральные организации обладают сложным когни-
тивным мастерством, следуя двум разнонаправленным век-
торам: развивают устоявшееся производство и формируют 
базу для новых видов деятельности [Venugopal et al., 2020].

В дополнение к устоявшемуся научному дискурсу об ам-
бидекстуре отметим, что двойные структуры в ИТ-органи-
зациях – обычно называемые бимодальными ИТ – способ-
ствовали недавним дебатам о дизайне последних. Разра-
ботанный консалтинговой компанией Gartner в «Повестке 
дня ИТ-директора на 2014 год», он описывает бимодаль-
ные ИТ как «практику управления двумя отдельными, 
но последовательными стилями работы: один ориентиро-
ван на предсказуемость, другой – на разведку» [Hatum 
et al., 2010, p. 270].

Таким образом, режим 1 (традиционные ИТ) представля-
ет эксплуататорские активности, в то время как режим 2 
(гибкие ИТ) фокусируется на поисковых активностях. В за-
висимости от конкретной реализации бимодальные ИТ-ор-
ганизации могут существовать на различных организацион-
ных уровнях (например, проекты, группы, отделы, юриди-
ческие лица) и иметь разные названия (например, цифровые 
лаборатории, цифровые подразделения) [Hinsen et al., 2019].

В целом механизмы управления портфелем проектов циф-
ровой трансформации в промышленности являются устояв-
шимся теоретическим объективом для описания различных 
организационных планов и подходов компаний к управлению 
предприятием. Они также могут учитывать специфику рабо-
ты предприятия в организационном контексте цифровой транс-
формации с использованием цифровых технологий.

«Некоторые ученые определяют контекст как всю сово-
купность условий, в которых проходит жизнь и осущест-
вляется функционирование человека. Организационный 
контекст – это среда, в которой работает организация … 
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Д. Руссо определяет организационный контекст как сово-
купность условий или фактов, определяющих формирова-
ние … характеристик корпоративной среды, отдельных лиц 
и их работы в организации и любых других внешних аспек-
тов, которые могут повлиять на происходящее» [Алонде-
риене, Бусеро, 2023, с. 170].

Поскольку реализация проектов цифровой трансформа-
ции осуществляется межфункциональными рабочими груп-
пами, состоящими из разных групп специалистов, необхо-
димо выполнить совместную работу. Она включает в себя 
измерение возможностей, степень близости цифровых тех-
нологий, развитие цифровой культуры непрерывного со-
вершенствования процессов, а также взаимовыгодное со-
трудничество с заинтересованными сторонами.

Таким образом, организации должны внедрить соответ-
ствующие механизмы управления проектами цифровой транс-
формации, учитывая, что механизмы управления данным 
портфелем позволяют получать конкурентные  преимущества 
и, что немаловажно, развивать цифровую культуру.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

С учетом представленной статьи сделаем основные выводы.
В соответствии с задачами исследования три главных 

вопроса, рассмотренные нами в области управления про-
ектами цифровой трансформации, являются результатом 
данной работы.

Во-первых, специалисты могут использовать эти резуль-
таты, для того чтобы уметь правильно определять харак-
терные особенности ИТ-проектов, проектов цифрой транс-
формации промышленного предприятия. Опираясь на про-
веденный анализ организационных изменений в данных 
проектах, руководители предприятий будут иметь возмож-
ность определять соответствующие области для этих изме-
нений и учитывать влияние цифровых технологий и высо-
кой турбулентности окружающей среды на их конкретный 
организационный контекст.

Во-вторых, результаты этого исследования могут направ-
лять управленческие решения по организационной струк-
туре управления в форме структурных, процедурных и ре-
ляционных механизмов. На основе всестороннего понима-
ния требований и потенциальных ответных мер 
на цифровую трансформацию руководители предприятий 
могут определить соответствующие меры.

В-третьих, руководители компаний получат представле-
ние об управлении цифровыми технологиями и их послед-
ствиях для организационного проектирования и принятия 
управленческих решений.

Механизмы управления проектами 
цифровой трансформации 

с использованием информационных 
технологий – это ключевые возможности 

использования горизонтальной 
интеграции
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Организация офиса управления 
проектами и код Aдизеса

Аннотация
В работе описывается процесс формирования офиса управления проектами 
(далее – ОУП) на предприятии, разрабатывающем нефтегазовое месторождение. 
В управленческой науке не существует универсального, методологически 
единого подхода к организации ОУП. Опыт поэтапного плана формирования 
последнего учитывает стадии развития нефтяного актива. Становление ОУП – 
часть развития управленческих функций в жизненном цикле организации. 
С помощью концепции И. Адизеса предлагается декомпозиция управленческих 
функций в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Эволюция ОУП 
учитывает динамику реализации проектов и последовательный рост уровня 
зрелости проектного управления. Зрелость управления проектами и модель 
ОУП возрастает и совершенствуется по мере перехода от краткосрочных задач 
к долгосрочным целям.
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Abstract
The article describes the process of establishing a project management office 
(hereinafter referred to as PMO) at an enterprise developing an oil and gas field. 
The step-by-step plan considers the stages of development of an oil asset. The ma-
turity of project management increases on the way from short-term tasks to long-
term goals. The PMO model corresponds to the maturity level of project manage-
ment. The paper describes the process of its forming at an enterprise developing 
an oil and gas field. In management science, there is no universal, methodolog-
ically unified approach to the organization of the PMO. The experience of a step- 
by-step plan for the formation of a PMO considers the stages of development 
of an oil asset. The formation of a PMO becomes part of the development of man-
agerial functions in the organisation’s life cycle. Using the concept of I. Adizes, 
the decomposition of managerial functions in the short and long term is proposed. 
The evolution of the PMO considers the dynamics of project implementation and the 
consistent increase in the level of maturity of project management. The maturity 
of project management and the PMO model increases and advances as we move 
from short-term tasks to long-term goals.
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ВВЕДЕНИЕ
Для развивающихся компаний с портфелем капитальных 

или организационных проектов или для компаний, оказы-
вающих услуги на основе проектного подхода, считается 
стандартным внедрение офиса управления проектами (да-
лее – ОУП). Необходимо выяснить, надо ли внедрять от-
дельный ОУП на предприятии, входящем в крупный хол-
динг, действующем в отрасли с продвинутым подходом 
к управлению крупными капитальными проектами.

Масштабный проект разработки нефтяного месторожде-
ния был в стадии согласования комплексной реализации. 
Такие проекты относятся к категориям мега- (англ. mega) 
и крупных (англ. major) проектов. Б. Флайвбьерг в своей 
статье измеряет первую категорию сотнями миллионов дол-
ларов, а вторую – миллиардами [1]. Мегапроекты также на-
зываются крупными программами.

Последовательность формирования нефтедобывающего 
актива определялась схемой разработки – сначала опыт-
но-промышленная разработка (далее – ОПР), а потом по-
следующее или параллельное ведение работ по полномас-
штабной разработке месторождений (далее – ПРМ). Проект 
являлся типичным гринфилдом (англ. greenfield), или ме-
сторождением в ранней стадии добычи. Было критически 
важно выполнить лицензионные обязательства перед на-
чалом разработки месторождения. Выделились средства 
на предварительные работы, и ожидался почти 100-крат-
ный рост инвестиций в ближайшие несколько лет.

С точки зрения холдинга это был один из ряда стратегиче-
ских проектов, и для его реализации создали отдельное опе-
рационное предприятие. На уровне самого холдинга суще-
ствовал отдельный дивизион с задачами по инициации, мо-
ниторингу и контролю реализации крупных капитальных 
проектов. Однако на самом предприятии необходимо было 
почти с нуля обеспечить административные функции и вы-
полнение проектных задач, наладить производственные про-
цессы. Было бы логично сформировать ОУП, но на начальном 
этапе отсутствовала цельная дорожная карта, поэтому руко-
водство шло интуитивно, логически, шаг за шагом. Ретроспек-
тивно можно выделить следующую последовательность:

• определение целей проектного управления в зависимо-
сти от этапа развития производственного актива;

• достижение необходимой зрелости в управлении про-
ектами по этапам развития актива;

• формирование ОУП в соответствии с уровнем зрелости 
управления проектами.

РАЗВИТИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО 
АКТИВА

Первый шаг в формировании ОУП заключается в форму-
лировании целей и задач для постройки системы проект-
ного управления, а на втором шаге надо решить, как до-
стичь целевого состояния.

По мнению И. Адизеса, автора теории жизненных циклов 
организации и подхода к типологии руководителей, для 
правильного управления компанией необходимо выполнять 
четыре функции: provide, administrative, entepreneurial 
и integrate (далее – PAEI), или генетический код [2]. Здесь 
термины на английском языке приведены в соответствии 
с оригинальной статьей. Авторский перевод и интерпрета-
ция терминов: обеспечение (решение текущих задач), ад-
министрирование, предпринимательство (направленность 
на будущие цели), интеграция.

Если одна из функций выполняется плохо, компания ста-
новится неэффективной и непродуктивной. PAEI привлекал 
своей предельной лаконичностью и логичностью. Соглас-
но теории И. Адизеса, функции (P) и (A) делают компанию 
функциональной/продуктивной и систематизированной/эф-
фективной в краткосрочной перспективе, а если выполня-
ются функции (E) и  (I), то организация становится, соот-
ветственно, проактивной/продуктивной и целостной/эф-
фективной в долгосрочной перспективе.

В рамках функции (P) реализуется программа геолого-
разведочных работ, ведется ОПР месторождений, выполня-
ются социальные обязательства. Функция (A) обеспечива-
ет развертывание управленческих процессов. Критичным 
является организация материально-технического обеспе-
чения (далее – МТО), так как поставку материально-техни-
ческих ресурсов и логистику приходится осуществлять 
в труднодоступных районах с ограниченным временем на на-
вигацию и транспортировку. Функция (E) должна обеспе-
чить динамичный переход к ПРМ. Функция (I) направлена 
на организацию обустройства месторождений, а также 
на строительство внешнего трубопровода.

В результате декомпозиции управленческих задач уточ-
нилось понимание потребности в развитии проектного управ-
ления на пути к созданию полноценного нефтедобывающе-
го актива (рис. 1). Надо было поддержать реализацию те-
кущих проектов, систематизировать подход в рамках 
краткосрочных задач и подготовиться к квалифицирован-
ному сервису в долгосрочной перспективе.

Рис. 1. Управленческие  
функции и развитие актива

Составлено автором  
по материалам исследования
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ЗРЕЛОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
В любом начинании невозможно достигнуть высокоуров-

невой отдачи за короткое время. Все известные ассоциа-
ции проектного управления и профессиональные сообще-
ства имеют свои модели зрелости управления проектами. 
Это и IPMA Delta (англ. International Project Management 
Association – Международная ассоциация управления про-
ектами), и PMI OPM3 (англ. Organizational Project Management 
Maturity Model of the Project Management Institute – модель 
зрелости организационного управления проектами Инсти-
тута управления проектами), и OGC P2MM (англ. PRINCE2 
Maturity Model of the Office of Government Commerce – мо-
дель зрелости управления проектами на основе стандарта 
PRINCE2 (англ. Projects in Controlled Environments – проек-
ты в контролируемых средах), разработанная бывшим под-
разделением Великобритании – Управлением государствен-
ной торговли), и многие другие. Все модели имеют 5-сту-
пенчaтую структуру, начиная от базового уровня 
и заканчивая уровнем самосовершенствования. Зрелость 
достигается эволюционным путем, при этом уровни могут 
частично перекрываться.

Модель зрелости Г. Керцнера PMMM (англ. Project Management 
Maturity Model) в своей эволюции привязана к управленче-
ским функциям и соотносится с этапами создания произ-
водственного актива [3]. Высший уровень зрелости дости-
гается, когда актив переходит в статус браунфилда (англ. 
brownfield), или месторождения поздней стадии добычи. 
У предприятия появляются новые проекты разработки ме-
сторождений, также надо инициировать проекты, повыша-
ющие нефтеотдачу существующих пластов (рис. 2).

Пилотные проекты опытно-промышленной разработки бы-
ли согласованы, и именно они стали фокусом для отработ-
ки инструментов, методов и средств проектного управления. 
Надо было сформировать организационную структуру, нор-
мативную базу, организовать обучение. Целями проектного 
управления в первом пилотном проекте выступили обеспе-
чение полноценной информационной поддержки и достиже-
ние единого понимания терминов и понятий.

Мы сформировали комплексную методологическую матри-
цу, в которой высокоуровневые корпоративные документы 

по планированию инвестиций и управлению крупными про-
ектами были приняты как основополагающие принципы/по-
литики; определили набор документов для разработки в раз-
резе стандартов, процедур и инструкций (табл. 1).

Осознавая, что полный пакет невозможно разработать 
в короткий срок, мы выделили несколько документов для 
приоритетной разработки. Например, стандарт по плани-
рованию в разделе «Процессы управления проектом» был 
одним из приоритетных проектов по причине актуально-
сти. Формальная инициация уже прошла, а реализация еще 
только предстояла. Соответственно, в приоритете были ин-
струкции по подготовке устава проекта и процедура управ-
ления рисками. Очень важно было инициировать работу 
совета по управлению проектами. При приоритезации ис-
ходили из баланса ресурсов и объема контроля текущих 
работ первого пилотного проекта. Управленческий контроль 
за последними необходимо было обеспечить независимо 
от степени регламентации.

Развертывание работ по внедрению проектного управ-
ления соответствовало методу набегающей волны. Были 
четко определены задачи по сопровождению проекта 
 ОПР-1, задачи по администрированию проекта ОПР-2. Ес-
ли выразиться в понятиях уровней зрелости, то это «Об-
щий язык» и «Общие процессы» в период реализации про-
ектов ОПР. В рамках полномасштабной разработки место-
рождений планировался постепенный переход к уровням 
зрелости «Единая методология» и «Сравнительный ана-
лиз». Последний соответствует этапу работ, когда надо 
было интегрировать межпромысловую инфраструктуру 
в единый трубопровод и таким образом синхронизировать 
проекты разработки месторождений.

Любые управленческие инициативы будут безрезультат-
ными без «толкателя» этих инициатив. Представляется ло-
гичным тот факт, что это должна была быть отдельная 
функция. Понятие ОУП является достаточно распростра-
ненным, но оставалось много организационных вопросов: 
есть ли универсальная дорожная карта создания ОУП; как 
оценить деятельность ОУП; где пролегает граница ответ-
ственности ОУП за результаты проектов; является ли он 
новой функцией или функцией в составе уже существую-
щей (производственной или административной); каков 

Рис. 2. Развитие актива  
и зрелость в управлении 
проектами
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уровень подчинения. До момента определения статуса ОУП 
необходимо разобраться с ролью и функциями.

По мере становления ОУП как самостоятельного подраз-
деления предполагалось постепенное их наращивание. И. 
Кендалл и К. Роллинз в своей книге про развитие ОУП вы-
деляют следующие модели построения и функционирова-
ния данного офиса:

1) ОУП-репозитарий (хранилище и источник информации 
о проектах, методах и стандартах);

2) ОУП-наставник (тактическая модель работы офиса);
3) ОУП предприятия (стратегическая модель, ориентиро-

ванная на централизованный контроль);
4) ОУП, нацеленный на немедленный результат (страте-

гическая модель, ориентированная на повышение произ-
водительности) [4].

В рассмотренном случае предусмотрен эволюционный 
план развития от ОУП-репозитария до ОУП, нацеленного 
на немедленный результат. План учитывает поэтапное ком-
плектование сотрудниками и постепенное увеличение объ-
ема работ по администрированию проектов, программ и порт-
феля проектов (табл. 2).

На первом и втором уровнях зрелости ОУП является от-
дельным подразделением, проходящим путь от элементар-
ного протоколирования совещаний до полноценного адми-
нистрирования проектов.

На третьем уровне зрелости ОУП завершает формирова-
ние пакета нормативно-методологической документации 
и становится ответственным подразделением, создающим 
и сопровождающим портфель проектов, связанным совмест-
ными ключевыми показателями эффективности с участни-
ками проектов. В долгосрочной перспективе, в рамках чет-
вертого уровня зрелости, должная произойти передача 
функционала ОУП в службу с консолидирующим началом 
как конечному оператору функции проектного управления 
в рамках подготовки к добывающему этапу жизненного цик-
ла предприятия.

Уровень зрелости «Непрерывное улучшение» достигает-
ся на этапе промышленной эксплуатации. На нем уже сфор-
мирована база знаний и извлеченных уроков по реализо-
ванным проектам. Методологически работа на пятом уров-
не зрелости сопоставима с внедрением процессов 
менеджмента качества.

СТАНОВЛЕНИЕ ОУП

Для успешного внедрения проектного управления необ-
ходим активный ОУП, осознающий свою значимость и по-
нимающий стратегическую важность инициативы. И. Кен-
далл и К. Роллинз пишут, что, по результатам опроса 
на  одной из конференций, 9 из 10 директоров ОУП  ответили, 

Таблица 1. Методологическая 
матрица с приоритетами  

по разработке документов

Составлено авторами  
по материалам исследования

Уровень 
(срок 

действия)
Документ

Принципы 
(> 5 лет)

Планирование и управление инвестициями (корпоративный уровень).
Руководство крупными проектами (корпоративный уровень)

Стандарты 
(5 лет)

Общие положения
Процессы управления  

проектом
Участники проектной  

деятельности

1. Основные поло-
жения по управле-
нию проектами [!].
2. Информационная 
система управле-
ния проектами

1. Инициирование.
2. Планирование [!].
3. Реализация.
4. Мониторинг и кон-
троль.
5. Завершение

1. Положение об участниках 
проектной деятельности.
2. Положение о совете по управ-
лению проектами [!].
3. Положение о ЕОЛ.
4. Положение о руководителе 
проекта [!].
5. Положение о проектной группе

Процедуры  
(3 года)

1. Управление содержанием.
2. Управление сроками.
3. Управление стоимостью.
4. Управление качеством.
5. Управление персоналом.
6. Управление коммуникациями.
7. Управление рисками [!].
8. Управление контрактами.
9. Управление изменениями

Инструкции 
(1–3 года)

1. Инструкция по подготовке устава проекта [!].
2. Инструкция по подготовке плана управления проектом.
3. Инструкция по подготовке бюджета проекта.
4. Инструкция по подготовке календарного плана работ проекта

Примечание: ЕОЛ – единое ответственное лицо; знаком [!] обозначены приоритетные документы для 
первоочередной разработки; в таблице представлена выдержка из стандарта «Основные положения по 
управлению проектами» (внутренний нормативный документ организации, отсутствующий в общем доступе)

Не существует универсального, методологически единого подхода к формированию ОУП.
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что они не ощущают прямой заинтересованности и под-
держки руководства.

Авторы также выделяют факторы, ведущие к неудачно-
му внедрению ОУП:

1) ОУП не сумел четко сформулировать, в чем состоит его 
полезность для организации;

2) не ощущается влияние офиса на способность органи-
зации выполнять проекты;

3) авторитарный стиль работы ОУП рассматривается дру-
гими подразделениями как угроза их самостоятельности;

4) ОУП расположен на слишком низком уровне структу-
ры подотчетности в организации;

5) в существовании офиса не заинтересованы главные 
специалисты организации;

6) существование ОУП – бесполезные накладные расхо-
ды при управлении проектами;

7) склонность к микроуправлению – ОУП пытается непо-
средственно контролировать каждый проект [4].

Все вышеперечисленные факторы также сопровождали 
создание нашего офиса. Новое «самостоятельное» под-
разделение не являлось стандартным решением для пред-
приятий холдинга. Руководитель предприятия взял на се-
бя ответственность за обоснование дополнительной струк-
турной единицы. Для придания динамики и оказания 
максимальной поддержки развитию проектного управле-
ния ОУП был напрямую подчинен руководителю, то есть 
его подняли на верхний уровень организационной струк-
туры. Подотчетность первому лицу на предприятии пред-
полагалась как минимум на период опытно-промышлен-
ной эксплуатации, то есть охватывала прохождение пер-
вого и второго уровней зрелости.

Организационно из финансово-экономической функции 
выделили отдел инвестиций, вновь создали отдел управле-
ния проектами, и они были объединены в департамент про-

ектного управления (далее – ДПУ) c ролью ОУП. Как отме-
чено выше, отсутствовали готовые предписания по форми-
рованию ОУП, решения по подчиненности могли быть 
различными. Если исходить из технической целесообраз-
ности, то на операционном уровне логично сделать ОУП ча-
стью производственной функции. В случае гринфилда это 
могла быть служба главного геолога.

На корпоративном уровне функция руководства проек-
тами может быть частью инвестиционной функции, а так-
же частью направления стратегии. В крупных междуна-
родных нефтяных компаниях экспертиза управления круп-
ными проектами находится в дивизионе «Технология». 
Компании Shell и Statoil интегрировали функции управле-
ния проектами, технологии и управления системой снаб-
жения в одну централизованную организацию. Эксперты 
компании Arthur D. Little описывают особенности такой ор-
ганизации в статье “The projects, technology & procurement 
organization Project management, technology and procurement”1.

В НАСА (англ. National Aeronautics and Space Administration – 
Национальное управление по аэронавтике и исследованию 
космического пространства) Офис главного  инженера  
(англ. Office of Chief Engineer) был ответственным за управ-
ление проектами и инженерную дисциплину и фактически 
функционировал как центральный ОУП (англ. Project 
Management Office). Со временем Академия проектно-
программного и инженерного руководства (англ. Academy 
of Program/Project & Engineering Leadership)2, которая управ-
лялась кадровой службой (англ. Office of Human Capital), 
перешла в прямое подчинение Офиса главного инженера.

Что касается кадровой службы, на практике встречают-
ся неординарные решения об организации функции про-
ектного управления. Логика, скорее всего, заключается 
в том, что проектное управление – новая дисциплина, тре-
бующая расширенного обучения, а это уже кадровая  работа. 

Таблица 2. Уровни зрелости  
и модель ОУП

Составлено автором  
по материалам исследования

Уровень 
зрелости

Модель ОУП Функции ОУП

Общий язык ОУП - репозитарий
Инициация проектного управления, сбор и распростра-
нение информации среди участников пилотного проекта

Общие  
процессы

Переходная от 
ОУП-репозитария  
к ОУП-наставнику

Координирующий центр коммуникаций – развитие мето-
дологии, активный мониторинг хода выполнения  
и параметров проектов

Единая  
методология

Переходная от 
ОУП-наставника  
к ОУП предприятия

Распределение ответственности за реализацию проек-
тов, контроль за выполнением целевых показателей

Сравнитель-
ный анализ

Переходная от ОУП 
предприятия к ОУП, 
нацеленному на 
результат (ASAP)

Консолидирующий центр управления портфелями/про-
граммами – распределение ресурсов между проектами, 
распространение хороших практик

Непрерывное 
совершен-
ствование

ОУП, нацеленный 
на немедленный 
результат (ASAP)

Распространение передовых методов управления эф-
фективностью деятельности. Оптимизация бизнес-про-
цессов и внедрение системы менеджмента качества

Примечание: ASAP – As Soon As Possible (англ. как можно скорее)

Становление ОУП – часть развития управленческих функций в жизненном цикле организации.
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По достижении уровня зрелости «Единая методология» 
ответственность ОУП за результаты проектной деятель-
ности возрастает. Модель ОУП-наставника, нацеленная 
на развитие методологии и экспертную поддержку, транс-
формируется в модель ОУП предприятия и предполагает 
прямое участие в реализации всего портфеля проектов. 
Последний к этому моменту формируется в двух направ-
лениях – основное производство и поддержка бизнеса 
(табл. 3).

По направлению поддержки бизнеса портфель админи-
стративно-организационных проектов включает в себя про-
екты внедрения бизнес-процессов, административные 
и ИТ-проекты. В направлении основного производства, кро-
ме проектов ОПР и ПРМ, отдельно выделены проекты гео-
логоразведки, подготовки проектной и разрешительной до-
кументации, МТО.

ПРОЕКТНЫЕ РОЛИ

Общепринятая методология управления крупными про-
ектами в промышленности «Стадия – ворота» предопреде-
ляет ролевую структуру. В компании British Petroleum при-
няты следующие основные роли – это гейткипер (англ. 
Gatekeeper), ЕОЛ (англ. Single-Point Accountability, далее – 
SPA), менеджер проекта (англ. Project Manager).

Другие крупные нефтяные компании используют пример-
но такую же структуру (табл. 4). Один из российских не-
фтяных холдингов использовал следующую ролевую струк-
туру: лицо, принимающее решение, куратор проекта, ди-
ректор проекта.

Если так, то в НАСА при создании проектной Академии так-
же первоначально отталкивались от идеи организации не-
прерывного обучения, но впоследствии осознали: целесо-
образно развивать проектные компетенции внутри самой 
функции проектного управления.

Новому подразделению необходимо доказывать свою 
состоятельность и показывать компетентность. Была до-
стигнута быстрая победа – организован переезд в новый 
офис с использованием всех преимуществ проектного 
управления. Большое внимание было уделено запуску 
работы совета по управлению проектами под председа-
тельством руководителя предприятия. В течение двух-
трех заседаний сформировали формат отчетности, по-
строили базовый график пилотного проекта, организова-
ли проектное администрирование, провели мозговые 
штурмы по идентификации и управлению рисками. Цель 
состояла в том, чтобы не обременять технических специ-
алистов «формалистикой». С одной стороны, это помог-
ло завоевать их доверие, а с  другой стороны, в резуль-
тате последующего назначения администратора и обра-
ботки информации со стороны ОУП была достигнута 
независимая и прозрачная проектная отчетность.

Требования к компетентности специалистов ОУП форма-
лизованы профессиональными сообществами. Например, 
IPMA выпустило требования к компетентности данных про-
фессионалов (англ. IPMA International Competence Baseline 
reference guide for project management office). При этом 
при подготовке российского издания Ассоциация управ-
ления проектами «СОВНЕТ» дополнила и уточнила поло-
жения стандарта IPMA для большего понимания [Щетинин 
и др., 2024].

Таблица 3. Классификация 
проектов

Составлено автором  
по материалам исследования

Деятельность 
(определяет 

подход 
к руководству 
и управлению)

Проекты

Материальность 
(определяет выбор 

членов команды 
проекта)

Поддержка 
бизнеса

Портфель админи-
стративно-организа-
ционных проектов

Внедрение процессов

Нематериальные 
проекты

Административные 
проекты

ИТ-проекты

Основное 
производство

Портфель проектов подготовки проектной 
и разрешительной документации

МТО

Материальные проекты

Геологоразведочные работы

ОПР

ПРМ
Инфраструктура

Обустройство кустов

Строительство региональной инфраструктуры 
межпромыслового значения

Примечание: ИТ – информационные технологии; в таблице представлена выдержка из стандарта 
«Основные положения по управлению проектами» (внутренний нормативный документ организации, 
отсутствующий в общем доступе)

Эволюция ОУП учитывает динамику реализации проектов и последовательный рост уровня 
зрелости проектного управления.
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В Shell принята аналогичная структура со следующими 
названиями ролей: руководитель, принимающий решение 
(англ. Decision Executive), менеджер по бизнес-возможно-
стям (англ. Business Opportunity Manager), менеджер про-
екта / операционный менеджер (англ. Project Manager / 
Operations Manager).

В последние несколько лет в проектном профессиональ-
ном сообществе широко обсуждается тема «правильного» 
спонсорства и значительного влияния спонсора на успеш-
ную реализацию проектов. Перечисленные выше роли 
верхнего уровня соответствуют по функциям и ответствен-
ности роли спонсора.

Для нефтяного холдинга менеджером проекта является ру-
ководитель операционного предприятия, а уже на корпора-
тивном уровне иерархически располагаются и руководите-
ли, принимающие решения, и менеджеры, ответственные 
за бизнес-возможности и выгоду от проекта. В ролевой струк-
туре Shell роль менеджера проекта совмещена с ролью опе-
рационного менеджера. Это хорошая практика, способству-
ющая тому, что менеджер проекта как будущий владелец 
его результатов будет учитывать интересы пользователей 
при подготовке актива к промышленной эксплуатации.

В нашем случае руководитель компании, будучи ответ-
ственным перед корпоративным центром за результаты круп-
ного комплексного проекта, организует на уровне предпри-
ятия систему проектного управления как управленческий 

процесс. Как элемент этого процесса, в частности, повторя-
ется и ролевая структура крупных проектов. Так как повы-
шение зрелости управления проектами соотносилась с эта-
пами развития производственного актива, то, естественно, 
шло эволюционное изменение ролевой структуры.

На начальном этапе становления ОУП использовались ре-
сурсы технических служб и наработанная система подот-
четности. Только это уже было облачено в структуру про-
ектной иерархии и ответственности. Выделены отдельные 
профильные подпроекты, такие как бурение, капитальное 
строительство и МТО. В краткосрочной перспективе, до за-
вершения ОПР, укомплектованный ОУП предлагал более 
универсальные решения. Этому должно способствовать 
и единое понимание принципов и процессов на основе 
 обучения и применения практики. В перспективе зрелый 
ОУП будет полноценно администрировать проектную дея-
тельность предприятия, а ролевую структуру интегрируют 
в корпоративную систему (табл. 5).

Изначально предполагалось, что в долгосрочной пер-
спективе, при переходе на пятый уровень зрелости, ОУП 
будет преобразован в службу менеджмента качества. Сей-
час, учитывая наработанный опыт и управленческую те-
орию, считаем, что ОУП должен будет выполнять роль 
центра совершенства (англ. Centre of Excellence). Впере-
ди предстоит много проектов разработки нефтегазовых 
месторождений.

Код Адизеса

Краткосрочная перспектива 
(ОПР)

Долгосрочная перспектива (ПРМ)

Обеспечение
Администриро-

вание
Предпринима-

тельство
Интеграция

Зрелость Общий язык Общие процессы
Единая методо-

логия
Сравнительный 

анализ

Компонент
Профильный 
подпроект

Проект Проект/программа

Гейткипер Руководитель предприятия
Руководитель дивизиона (уровень 

корпоративного центра)

ЕОЛ Главный инженер
Заместитель 

руководителя 
предприятия

Руководитель предприятия

Менеджер 
проекта

Руководитель 
профильного 

подразделения

Руководитель 
структурного  

подразделения

Отдельно назначенный руководитель 
проекта / портфеля проектов

Администратор
Специалист 

профильного 
подразделения

Специалист ДПУ

ОУП
ДПУ в прямом подчинении  
руководителя предприятия

ДПУ в структуре  
консолидирующей функции

Таблица 5. Развитие ОУП

Составлено автором  
по материалам исследования

British Petroleum Российский холдинг Shell

Gatekeeper Лицо, принимающее решение Decision Executive

SPA Куратор проекта Business Opportunity Manager

Project Manager Директор проекта Project Manager / Operations Manager

Таблица 4. Ролевая структура

Составлено автором  
по материалам исследования
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

ОУП является важным элементом всей системы проект-
ной деятельности. Не может быть универсального, методо-
логически единого подхода к его формированию. При вне-
дрении учитываются академический уровень участников и, 
что обязательно, должная поддержка руководства. К фак-
торам, влияющим на становление ОУП, относятся характе-
ристики проектов (объектов управления), жизненный цикл 
предприятия и сама отрасль.

Сроки реализации, сложность проектов определяют на-
бор инструментов и степень контроля. Зрелость предприя-
тия формирует управленческую культуру. Продвинутость 
отрасли подсказывает организационные решения и хоро-
шие практики. На наш взгляд, к числу продвинутых  отраслей 

можно отнести нефтяную и атомную промышленность. В не-
фтяной промышленности велика цена экономической ошиб-
ки при выборе варианта разработки месторождений, в атом-
ной отрасли промышленная безопасность требует приме-
нения системного подхода к реализации проектов.

При внедрении ОУП следует придерживаться логики по-
следовательного повышения уровня зрелости проектного 
управления. Зрелость, в свою очередь, определяет харак-
тер работы и модель функционирования ОУП.

Важно, что последний не может быть внедрен отдельно 
от развития всего спектра управленческих функций пред-
приятия. Успех ОУП определяется успехом предприятия 
в достижении заявленных целей.
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Разработка алгоритма внедрения 
проектного офиса в деятельность 
современных организаций

Аннотация
В работе проводится комплексный анализ современной тенденции внедрения 
проектных офисов в деятельность отечественных организаций; представлены 
результаты анализа отечественного и зарубежного опыта внедрения проект-
ных офисов. Рассмотрен государственный стандарт Р 58305-2018 «Система 
менеджмента проектной деятельности. Проектный офис», в котором опреде-
лены цели, задачи и функции различных видов изучаемого явления.  Авторами 
подчеркнута особенность российского менталитета и описана роль зарубеж-
ного опыта применения проектных методологий для отечественного бизнеса. 
По итогам проведенного анализа существующих примеров организации про-
ектных офисов различного рода учреждений в других странах авторами был 
сделан вывод о том, что зарубежный опыт практически невозможно перенести 
в чистом виде на отечественные компании и бизнес. В подтверждение дан-
ного аргумента подробно рассмотрен пример «СберМаркета» по адаптации 
существующих проектных подходов и методологий для организации проект-
ного офиса. Кроме того, выявлены последствия некорректного внедрения по-
следнего в деятельность компаний: эмоциональное выгорание сотрудников, 
неоправданные ожидания со стороны руководства, увеличение затрат, отло-
женный эффект получения результатов. Для решения выявленных проблем 
и сложностей, с которыми сталкиваются руководители организаций при от-
крытии проектных офисов, авторами был предложен и пошагово описан алго-
ритм их внедрения.
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Development of an algorithm for 
implementing the project office  
in the activities of modern 
organisations

Abstract
The article provides a comprehensive analysis of the current trend in the imple-
mentation of project offices in the activities of domestic organisations, and presents 
the results of an analysis of domestic and foreign experience in the implementa-
tion of the project offices. The article considers the state standard R 58305-2018 
“System of project activity management. Project office” which defines the goals, 
objectives, and functions of various types of the phenomenon under question. 
The authors emphasise the peculiarity ofthe Russian mentality and describe the role 
of the foreign experience inthe application of project methodologies for domestic 
business. Based on the results of the analysis of existing examples of the project 
offices organisation of various institutions in other countries, the authors conclud-
ed that it is almost impossible to transfer the foreign experience in its pure form 
to domestic companies and businesses. In support of this argument, the example 
of the “SberMarket” for adapting existing design approaches and methodologies for 
the organisation of the project office is considered in detail. In addition, the conse-
quences of its incorrect implementation in the activities of companies are revealed: 
emotional burnout of employees, unjustified expectations on the part of manage-
ment, increased costs, delayed effect of obtaining results. To solve the identified 
problems and difficulties faced by the heads of organisations when opening the pro-
ject offices, we have proposed and described step-by-step the algorithm of the pro-
ject office implementation.
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ВВЕДЕНИЕ

На сегодняшний день многие различные по функциона-
лу организации сталкиваются с необходимостью внедрения 
проектного офиса в свою деятельность и нуждаются в на-
личии общедоступного простого и пошагового алгоритма 
по его внедрению. Алгоритм необходим также с целью 
успешной адаптации офиса в деятельность организаций 
и минимизации финансовых и иных потерь в процессе ра-
боты над крупными проектами.

Проектный офис позволяет организациям эффективно осу-
ществлять свои проекты, обеспечивая грамотную координа-
цию различных отделов, обучая команду проектному режи-
му работы и позволяя избежать множества ошибок в про-
цессе их разработки и реализации, завершая проекты 
в указанные сроки с наибольшей отдачей [Cуйкова, 2021]. 
Благодаря этому команда может самостоятельно вести про-
ект от начала до его завершения, осуществляя все необхо-
димые работы по планированию, координации и контролю 
выполняемых действий вплоть до его итоговой реализации. 
Команда сможет наиболее качественно проводить перегово-
ры с различными сторонами проекта, заключать договорен-
ности с ними, а также эффективно и качественно подготав-
ливать всю необходимую документацию. Помимо этого, офис 
проектного управления уделяет отдельное внимание про-
цессам координации и контроля работ. На этом этапе чаще 
всего подразумевается необходимость в согласовании работ 
не только различных по своему функционалу отделов, но 
и профессионального и вспомогательного персонала внутри 
организации и за ее пределами [Тарасова, Трифонов, 2024].

АНАЛИЗ ГОСУДАРСТВЕННОГО 
СТАНДАРТА Р 58305-2018

В правовой базе Российской Федерации (далее – РФ, Рос-
сия) существует государственный стандарт (далее – ГОСТ) 
Р 58305-2018 «Система менеджмента проектной деятель-
ности. Проектный офис»1. В данном стандарте подробно 
описываются цели, задачи, типы и функции проектных офи-
сов в России, а также правила их внедрения и применения, 
однако в нем отсутствуют необходимые рекомендации, на-
правленные на внедрение офисов в деятельность совре-
менных организаций.

В ст. 26 Федерального закона от 29 июня 2015 г. №  162-ФЗ 
«О стандартизации в Российской Федерации»2 устанавлива-
ются общие правила применения документов национальной 
системы стандартизации. В стандарте ГОСТ Р 58305-2018 под-
робно описываются роль, которую играет проектный офис 
в системе менеджмента в целом, цели и задачи, которые 
он преследует, а также система его поддержки и развития. 
Особое внимание уделяется контролю за исполнением при-
нятых решений, а также внесению корректировок в правила 
проектной деятельности и в процессы принятия решений.

Руководству организации важно понимать, какие функ-
ции оно закладывает в проектный офис, какие у него  будут 
полномочия и перед кем он будет нести ответственность 

при взаимодействии с привлеченными к реализации про-
екта сторонами. Взаимодействуя с отдельными учреждени-
ями, проектному офису необходимо зафиксировать свою 
роль при реализации задач в юридических документах [Та-
рабакина и др., 2020].

Первая часть ГОСТ Р 58305-2018 включает в себя под-
робное описание проектного офиса в деятельности органи-
зации. Особый акцент делается на его роли в ней. В ГОСТ 
Р 58305-2018 предлагается обширный перечень необходи-
мой для руководителей и специалистов терминологии. В рам-
ках осуществления проектным офисом своей деятельности 
в стандарте подробно описывается функционал, заложен-
ный в него, при этом особое значение предается его роли 
в организации. В документе подчеркивается, что поддер-
живающая роль офиса проектного управления, закладыва-
емая в деятельность проектного офиса, ни в коем случае 
не предполагает самостоятельного принятия решений без 
учитывания мнения и распоряжений со стороны вышесто-
ящего руководства. Он обеспечивает только сбор, анализ, 
подготовку, хранение и распространение полученной ин-
формации, а также позволяет выполнять самостоятельно 
лишь определенный перечень отдельных работ.

Большое многообразие необходимых стандартов и тре-
бований к управлению привело к тому, что в рамках ГОСТ 
Р 58305-2018 было выделено несколько наиболее распро-
страненных типов офисов:

• поддерживающий;
• корпоративный;
• управляющий;
• методологический.
У каждого из них имеется свое описание. Независимо 

от типа, к проектным офисам предъявляются некоторые 
требования:

1) определение офисом основной цели деятельности, ко-
торую при этом сложно выполнить самостоятельно с помо-
щью применения уже имеющихся в организации механизмов;

2) выбор более подходящего для учреждения типа про-
ектного офиса и подготовка характеристик для его даль-
нейшей работы;

3) обеспечение проверки организации на предмет воз-
можности внедрения в ее деятельность офиса проектного 
управления.

В процессе анализа стандарта можно отметить, что для 
каждого из вышеуказанных типов представлено подробное 
описание, которое ставит перед собой цель облегчения про-
цессов сравнения и изучения их особенностей. В методо-
логическое описание каждого типа входят:

• основное назначение;
• указание особенностей организаций, в которых офисы 

могут применяться, и подчинения;
• возможные характеристики портфеля проектов;
• типовой состав ролей в структуре управления.
Таким образом, ГОСТ Р 58305-2018 определяет цели, 

задачи и функции различных видов проектного офиса, 
 обеспечивая организацию информацией о важности су-
ществования  такого подразделения, подробно описывая 
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его функционал, типологию, виды и другие параметры.
Однако среди организаций имеется проблема – многие 

из них не до конца понимают смысл существования такого 
подразделения [Тарасова, Трифонов, 2024]. Неверная трак-
товка проектного офиса и особенностей его функциониро-
вания приводит к тому, что процесс внедрения выходит 
крайне затратным для учреждения и не приносит никаких 
результатов. Одни организации даже не рассматривают его 
в своей деятельности, другие считают, что он понадобится 
им в любом случае, и не проводят должного анализа, до-
пуская ошибки при его внедрении.

Причины этого можно связать с тем, что каждая организа-
ция и ее деятельность уникальны [Коротков и др., 2021]. 
На сегодняшний день учреждениям сложно провести анализ 
последней, чтобы сделать вывод и понять, нужен ли им офис 
и сможет ли он решить их проблему. В связи с этим возника-
ет потребность в создании методов проверки и анализа, ко-
торые позволят организациям пройти этот путь, сделать не-
обходимые выводы и приступить к реализации проектной де-
ятельности с применением инструментов проектного офиса.

ИЗУЧЕНИЕ ОПЫТА ВНЕДРЕНИЯ 
ПРОЕКТНОГО ОФИСА: КЕЙС 
«СБЕРМАРКЕТА»

С целью выявления сложностей, возникающих в орга-
низации в процессе внедрения в свою деятельность про-
ектных офисов, а также определения шагов данного про-
цесса, обратимся к отечественным компаниям, которые 
пришли к решению по внедрению проектных методологий, 
и рассмотрим также шаги, которые они для этого совер-
шили [Громова, Павловский, 2023; Дуденкова, 2023; Звя-
гин, Кохно, 2016; Каменских, 2018; Минеева и др., 2022; 
Фадеев, 2010]. Данные примеры позволяют составить об-
щую картину видения проектных офисов в разных стра-
нах, а также путей реализации.

Когда организация задумывается о внедрении в свою 
деятельность проектных методологий и проектного офиса 
в целом, ее специалисты часто интересуются, какой путь 
проходили их конкуренты или какие-либо отечественные 
компании-гиганты. В процессе сбора такой информации 
можно встретить материалы компании «Сбер» и ее под-
разделений. «СберМаркет» подготовил подробную поша-
говую инструкцию, основанную на своем опыте внедре-
ния проектного офиса.

Первый этап – анализ и выбор фреймворка: на сегод-
няшний день существует огромное количество подходов 
проектного управления. Однако «СберМаркет» отметил, 
что большинство наиболее популярных методологий не под-
ходило компании. Объяснялось все это просто: американ-
ский стандарт проектного управления PMBoK (англ. Project 
Management Body of Knowledge –  Свод знаний по  управлению 
проектами) является очень сложной методологией. В ней 
представлено множество различных инструментов, кото-
рые в большинстве проектов «СберМаркета» будут неак-
туальны. Методология, описанная в стандарте Великобри-

тании PRINCE2 (англ. Projects in Controlled Environments – 
проекты в контролируемых средах), направлена 
на функционирование европейских компаний. На терри-
тории России она не сильно распространена и для отече-
ственного бизнеса слишком непривычна. Для ее примене-
ния требуется много времени на освоение. Scrum мог стать 
одной из наиболее перспективных методологий, однако 
в нем отсутствовали инструменты контроля бюджета, управ-
ления рисками и дорожной карты, которые крайне необ-
ходимы «Сберу» для удержания лидерских позиций и под-
держания высоких темпов развития и реализации проек-
та. Гибкий подход к управлению проектами (англ. agile) 
является не методологией, а, скорее, философией со сво-
ими манифестами и практиками. Методология P3.express, 
созданная в Бельгии и активно применяемая в Европе, Рос-
сии, Соединенных Штатах Америки, Азии, странах Персид-
ского залива3, стала наилучшим из возможных вариантов. 
Дело в том, что она является упрощенной, минималистич-
ной и практичной системой управления проектами, содер-
жит в себе оптимальный набор шагов, направленных на за-
пуск большого количества проектов. Четко расписанная 
последовательность действий была крайне необходима 
компании на том этапе развития.

На выбор методологии повлиял еще тот факт, что проек-
ты «Сбера» имеют продолжительность более трех месяцев 
и требуют для своей реализации наличие кросс-функцио-
нальных команд. Для успешного применения методологии 
были сформированы три принципа, направленные на ее 
успешную адаптацию в организации:

1) понятность – не применяется сложная терминология, 
вся информация понятна каждому сотруднику;

2) достаточность – созданных инструментов должно быть 
достаточно для реализации любого проекта;

3) универсальность – данная методология должна подхо-
дить любому проекту.

Второй этап – формирование реестра проектов. Для наи-
более удобного распределения задач «СберМаркет» создал 
реестр, в котором была указана следующая информация: 
название проекта, этап реализации (статус), контактные 
данные руководителя, категория проекта и его заказчик. 
В дальнейшем туда были внесены данные по срокам и бюд-
жету. Это позволило иметь в быстром доступе необходимую 
информацию по проектам.

Третий этап – процесс управления проектами. Как было 
описано ранее, «СберМаркет» выбрал методологию  
P3.express, в которой описаны 33 конкретных шага, поде-
ленных для удобства на 7 этапов (рис. 1).

 В компании «СберМаркет» начальным этапом является 
подготовка проекта, а финальными – завершение и пост-
проектный мониторинг. Однако в исходном виде шаги 
P3.express не отображали желаемого и необходимого пу-
ти развития проектов компании «СберМаркет». В  результате 
было принято решение о внесении правок в этапы.

Первым делом решили изменить названия этапов, сделав 
их более понятными и знакомыми для проектных команд. 
Например, «Закрытие цикла» стало более знакомым 
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 отечественным сотрудникам «Ежемесячными действиями». 
Крупный этап под названием «Запуск проекта» был разде-
лен на два наиболее маленьких этапа – «Идея» и «Плани-
рование». Также в начало был добавлен шаг «Определе-
ние заказчика проекта», когда роли в команде еще опре-
деляются. Этот шаг необходим таким крупным компаниям 
в связи с тем, что в них часто присутствуют визионер и спон-
сор, которые могут оказаться разными людьми. Поэтому до-
бавление дополнительной позиции позволит эффективно 
управлять проектом (рис. 2).

Кейс «СберМаркета» заключается в том, что организации 
нужно постоянно оценивать особенности своей работы и огра-
ничения, с которыми работают проектные команды, адапти-
ровать применяемые инструменты и подходы под специфи-
ку и имеющуюся методику проектной деятельности.

Организации-представители отечественного бизнеса ак-
тивно применяют современные проектные методологии 
и  стараются с максимальной пользой адаптировать 
и  использовать для себя популярные мировые практики 
проектного управления. Это говорит о том, что бизнес в Рос-
сии дорос до высокого современного уровня европейских 

компаний и способен эффективно конкурировать не толь-
ко внутри страны, но и на мировой арене.

Однако при всем этом каждая организация по-своему 
адаптирует зарубежные методологии с учетом российско-
го менталитета и особенностей своего функционирования 
в бизнес-среде.

РОЛЬ ЗАРУБЕЖНОГО ОПЫТА 
ПРИМЕНЕНИЯ ПРОЕКТНЫХ 
МЕТОДОЛОГИЙ ДЛЯ 
ОТЕЧЕСТВЕННОГО БИЗНЕСА

Всем организациям нужна собственная стратегия, наце-
ленная на продвижение своих интересов организации [Ко-
ротков и др., 2021]. Без грамотно выстроенной проектной 
структуры и без правильной организации портфелей лю-
бая, даже самая продуманная стратегия учреждения может 
потерпеть неудачу. Чтобы минимизировать риски и  преодолеть 
ту пропасть, которая возникает между  выстроенной стра-
тегией учреждения и ее правильной реализацией в усло-
виях зарубежного законодательства и существующих 
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на  мировом рынке ограничениях, многие организации ставят 
себе срочную цель – открыть офис управления проектами.

Следует отметить, что зарубежные школы управления про-
ектами значительно отличаются от отечественной [Agyeman-
Boakye et al., 2025; Rungphon, Sawandee, 2024; Sandhu et al., 
2024]. Во многом эти различия проявляются в связи с разным 
менталитетом иностранных и отечественных организаций. Это 
привело к тому, что на начальных этапах внедрения проект-
ных офисов в российские компании не удалось полностью 
раскрыть их потенциал в связи с кардинально разными взгля-
дами ни закладываемый в офисы функционал. Однако ана-
лиз зарубежного опыта позволил отечественным организаци-
ям и проектным структурам развиться самостоятельно, адапти-
ровав для себя лучшие наработки иностранных коллег.

Зарубежный опыт работы с проектными офисами и раз-
личными методологиями значительно шире отечественно-
го [Alghaseb, Alali, 2024; Chadwick, 2025; Yusron, Latief, 
2025; Hutapea et al., 2024; Ichsan et al., 2023; Hassan, 
Daila, 2024; Pratami, 2023]. Иностранные и отечественные 
компании в целом преследуют схожие цели при внедре-
нии этих методологий, но каждая делает это по-своему. 
Зарубежный опыт практически невозможно перенести в чи-
стом виде на отечественные компании и бизнес. В связи 
с этим каждая организация взаимодействует с проектны-
ми командами по-своему, пытаясь по-разному стимулиро-
вать работу команд в рамках проектного офиса. К сожа-
лению, это приводит к малоэффективному выполнению 
поставленных целей. Так происходит в связи с разными 
подходами при реализации рабочих задач организациями. 
Например, методы выполнения той или иной задачи у од-
ного учреждения могут значительно отличаться от мето-
дов выполнения аналогичной задачи в другой компании.

Отечественные ГОСТы и другие стандарты пытаются 
стандартизировать все процессы и предоставить единое 
видение проектного управления и функционирования про-
ектных офисов в нем. Однако это не дает единых реко-
мендаций для успешного внедрения и реализации проект-
ных методологий в деятельность организаций. В связи 
с этим отечественным организациям приходится самосто-
ятельно, методом проб и ошибок, заниматься их внедре-
нием. Изучая собственные документы, а также опыт дру-
гих компаний, они пытаются подобрать для себя наиболее 
эффективную систему анализа и управления своей про-
ектной деятельностью. Однако внедрение проектного офи-
са не означает моментальное решение всех проблем.

Благодаря материалам, которые собирают компании, мож-
но самостоятельно принять решение о внедрении офиса 
в свою деятельность, но найти информацию о правильной 
организации работы проектных команд является большой 
проблемой. Вся информация, предоставляемая ГОСТами 
и  стандартами, а также рекомендациями других компаний, 
в большинстве своем описывает процесс создания офиса 
и почти не затрагивает процессы организации работ. В свя-
зи с этим сотрудники, переведенные в новые отделы, заня-
тые проектной деятельностью, могут не до конца понимать, 
что от них требуют, что в дальнейшем приведет к ошибкам 

и эмоциональному выгоранию команды, а затем и руково-
дителя проекта [Колосова, Ремизова, 2018; Петрова, 2010].

Таким образом, главной задачей данного исследования 
является разработка универсального алгоритма внедрения 
проектных офисов в деятельность современных отечествен-
ных организаций, различных по своему функционалу.

АЛГОРИТМ ВНЕДРЕНИЯ 
ПРОЕКТНОГО ОФИСА

Создание данного подразделения включает в себя комплекс 
взаимосвязанных мероприятий, направленных на открытие 
и развитие его структуры, а также на управление человече-
скими ресурсами [Ракша, Буланкина, 2024]. Каждой органи-
зации предстоит пройти свой путь по внедрению и развитию 
собственных проектных офисов. Путь занимает от одного го-
да до нескольких лет, а полноценно проявить себя офис про-
ектного управления сможет спустя еще один-два года. Это 
связано с разной структурой в организациях, сложностью 
и продолжительностью их проектов и со многими другими 
факторами. Однако все эти процессы имеют схожую структу-
ру, которую можно изобразить в виде следующих этапов.

1. Концептуализация. На данном этапе у руководства ор-
ганизации возникает идея о формировании проектного офи-
са в деятельности компании. Высшее руководство прини-
мает решение о необходимости проведения комплексного 
обследования предприятия и выявлении реального состо-
яния дел с системой управления проектами. К данному об-
следованию могут привлекаться специалисты компании 
и внешние консультанты. В процессе проведения такой 
оценки особо подробно рассматривается практика реали-
зации организацией проектов, изучаются процессы и ход 
выполнения работ по проекту, анализируются и опраши-
ваются заинтересованные стороны последнего и определя-
ются стратегические цели на текущий и следующий годы. 
Результатом такого исследования становится разработка 
технико-экономического обоснования проекта по форми-
рованию проектного офиса в составе организации. Руко-
водству предоставляются материалы по его созданию и вне-
дрению в деятельность учреждения, а также отчет по про-
веденным исследованиям, подготовленный план работ 
проектного офиса, направленного на совершенствование 
существующей в организации системы управления проек-
тами; назначается руководитель проектного офиса. Более 
подробно это можно отобразить следующим образом:

• формирование единого взгляда в организации на функ-
ционал проектного офиса;

• принятие решения о проведении комплекса исследований 
на предмет определения необходимости и  целесообразности 
внедрения данного подразделения в деятельность компании 
и формирование рабочей группы;

• установление требований и видения функционала про-
ектного офиса у руководства организации;

• определение целей, задач и функций, стоящих перед 
проектным офисом;

• назначение руководителя данного подразделения;
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• интервьюирование руководства компании, а также ру-
ководителей и исполнителей проектов организации;

• проведение сбора и обеспечение анализа данных о хо-
де выполнения работ по проекту и соответствии последних 
корпоративному имиджу учреждения;

• установление связи проектного офиса с процессами 
стратегического планирования деятельности организации 
для обеспечения соответствия проектного офиса стратеги-
ческому имиджу компании;

• анализ существующих и работающих в организации биз-
нес-процессов и методологий проектного управления;

• составление отчетов по проделанным работам и прове-
денному анализу.

2. Выбор оптимальной модели проектного офиса. На дан-
ном этапе рассматриваются существующие виды проектных 
офисов, возможность их интеграции в деятельность орга-
низации, выбираются наиболее подходящие для ее дея-
тельности. По этапам эти шаги можно отобразить следую-
щим образом:

• определение критериев выбора наиболее перспектив-
ной модели проектного офиса;

• выбор фреймворка;
• выбор наиболее подходящей модели и подготовка от-

чета по нему.
3. Запуск проектного офиса. Данный этап реализации 

проектного офиса включает в себя процессы по формиро-
ванию портфеля проектов и проведение их ранжирования 
по уровню приоритетности для организации, разработку 
и внедрение новых систем коммуникации этого подразде-
ления с другими структурными подразделениями компании. 
Особый акцент необходимо сделать на:

• проведении финансово-экономического обоснования 
по внедрению проектного офиса в деятельность органи-
зации;

• подготовке материально-технического обеспечения для 
внедрения проектного офиса в деятельность учреждения;

• организации подбора и обучения персонала, набирае-
мого для команды этого подразделения;

• получении информации о стратегических целях компании;
• сборе отчетов о состоянии по всем проектам компании;
• формировании и оптимизации процедуры сбора данных 

о портфеле проектов;
• согласовании и реализации планов совместной работы со-

трудников отдела по управлению проектами с исполнителями;
• обеспечении сбора и анализа данных по портфелю и на 

дальнейшей публикации собранных данных;
• подготовке отчетов о ходе выполнения работ проекта 

и на составлении прогнозов по их завершению;
• организации проведения совещаний на постоянной ос-

нове с целью обеспечения контроля за состоянием портфе-
ля и его реализации;

• внедрении процедуры принудительного анализа и ран-
жирования проектов портфеля;

• подготовке и презентации проекта по созданию проект-
ного офиса высшему руководству организации;

• запуске проектного офиса.

4. Обеспечение функционирования проектного офиса. 
Подготовка итоговой документации по проведенным рабо-
там к дальнейшей работе данного подразделения.  Включает 
в себя этапы поддержания процессов управления портфе-
лями проектов. Внедряется управление портфелем страте-
гических целей организации, разрабатывается процесс уста-
новления приоритетов проектов в портфеле, проводится 
обучение и повышение квалификации сотрудников. Ком-
пании в области проектного управления проводят:

• сбор отчетов о состоянии по всем проектам организации;
• сбор, анализ и опубликование данных о портфеле проектов;
• составление отчетов о выполнении планов проектов 

и прогнозах их завершения;
• регулярные совещания с целью рассмотрения состоя-

ния портфеля;
• сбор, анализ данных и формирование портфеля страте-

гических целей компании;
• проверку методологии и принудительное ранжирование 

проектов в портфеле;
• формирование и внедрение процесса определения при-

оритетов последних их командами.
Эти шаги в первую очередь направлены на обеспечение 

поддержки со стороны руководства организации, перена-
правление основных усилий на повышение эффективности 
проектов и на достижение поставленных целей. Необходи-
мо выбирать проекты, соответствующие стратегическим це-
лям организации и всех заинтересованных сторон. Ускоре-
ние процессов реализации задач позволит организациям 
сократить издержки и максимизировать свою прибыль.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Внедрение проектного офиса – очень сложный и продол-
жительный процесс. Любая организация, которая постави-
ла перед собой цели введения в свою деятельность проект-
ные методологии и открытия проектного офиса в общем, 
обязательно столкнется со сложностями, которые будут уни-
кальными для каждой компании. При прохождении этих 
этапов, руководству организации крайне важно грамотно 
распределять задачи между сотрудниками и собирать ак-
туальную информацию по выполнению поставленных за-
дач, так как именно на этом этапе среди работников может 
активно развиваться феномен эмоционального выгорания. 
Каждый член команды должен четко понимать, что ему не-
обходимо делать, что от него ожидают его коллеги и руко-
водство и для чего он это делает, выполняя работу в рам-
ках своих трудовых обязанностей. Важно видеть целост-
ную картину  проекта. Этот процесс по отдельности может 
занимать сроки от 6 месяцев и больше и является наибо-
лее сложным шагом существования нового подразделения 
в организации. Объемы реализуемых работ велики, а по-
лучение практической отдачи и тем более материальной 
выгоды от проекта создания проектного офиса на первых 
этапах почти незначительно.

Огромное влияние на проектный офис на данном этапе 
оказывают его сотрудники. От результативности их труда 
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зависит успех реализации поставленных задач. Может воз-
никнуть сильное сопротивление проводимым  организационным 
изменениям со стороны менеджеров и команд исполнителей 
проектов, а также со стороны менеджеров ресурсов. Более 
того, в данном проекте могут разочароваться сами сотруд-
ники проектного офиса и сторонние консультанты, что не-
избежно повлечет еще большее отклонение от первоначаль-
ного графика реализации и от заявленного содержания.

Использование предлагаемого в данной статье алгорит-
ма действий позволит руководителям грамотно подгото-
виться к открытию проектного офиса и реализовать этот 
процесс с минимальными сложностями.

Следует отметить, что данное исследование ограничено 
теоретическими предложениями, требующими дальнейшей 
апробации на практике в отечественных организациях, что 
может являться темой дальнейших статей в этой области.
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Аннотация
В работе рассматривается феномен волонтерского движения в Российской Фе-
дерации (далее – РФ) как процесс, обладающий благотворительной направ-
ленностью и включающий в себя традиционные формы взаимопомощи, офи-
циальное предоставление услуг и другие формы оказания помощи. Авторами 
настоящей работы проведен анализ основных проблем, возникающих в ходе 
реализации волонтерских проектов (эмоциональное выгорание у волонтеров, 
текучесть кадров, недостаток компетенций, высокий уровень бюрократиза-
ции и сложности при предоставлении отчетов, финансовая неустойчивость 
некоммерческих организаций и др.), и возможностей, которые предоставляет 
государство для волонтерского движения в РФ. Описаны причины и механиз-
мы вовлечения в него молодого поколения, обозначены перспективы разви-
тия как для молодежи, так для общества и государства. Авторы рассмотрели 
основные технологии управления некоммерческими проектами и принципы 
их организации. Также описан процесс вступления молодого поколения в во-
лонтерское движение, поскольку оно является основным его представителем. 
Авторы уделяют особое внимание воспитательной функции, тем фундамен-
тальным личностным качествам, которые формируют такой вид деятельности, 
как помощь окружающим: гуманность, милосердие и отзывчивость. Стоит от-
метить, что в работе приведены реальный опыт и примеры реализованных 
волонтерских проектов.
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Abstract
The article examines the phenomenon of volunteer movement in the Russian Fed-
eration (hereinafter referred as RF) as a process with charitable orientation that 
includes traditional forms of mutual assistance, official provision of services, and 
other forms of assistance. The authors of this article have analysed the main prob-
lems that arise during the implementation of volunteer projects (emotional burnout 
among volunteers, staff turnover, lack of competencies, high level of bureaucrati-
sation, and difficulties in reporting, financial instability of non-profit organisations 
and others) and opportunities that the state provides for the volunteer movement 
in the RF. The causes and mechanisms of involvement of the young generation 
in it are described. The prospects for the development of young people, society, 
and state are outlined. The authors of the article have considered the basic tech-
nologies for managing non-commercial projects and principles of their organisa-
tion. Аlso, the process of the younger generation joining the volunteer movement 
is described, since this group is its main representative. The authors pay special 
attention to the educational function and those fundamental personal qualities 
that form such an activity as helping others: humanity, mercy, and compassion. 
It is worth noting that the article provides real-world experience and examples 
of the implemented volunteer projects.
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ВВЕДЕНИЕ

Волонтерство является специфической деятельностью, 
которая направлена на решение социально значимых за-
дач и осуществляется безвозмездно. В современном обще-
стве всегда найдутся люди, готовые бескорыстно оказать 
помощь человеку, попавшему в сложную жизненную ситу-
ацию. Общество волонтеров способствует тому, что подоб-
ная помощь обретает более организованный и разносто-
ронний характер.

В Российской Федерации (далее – РФ, Россия) волонтер-
ское движение существует достаточно давно, но на госу-
дарственном уровне массовый характер развития оно по-
лучило в период подготовки к Олимпийским играм в Сочи 
в 2014 г., когда для реализации волонтерской программы 
игр было основано 26 центров подготовки волонтеров 
и осуществлен их набор по стране. Каждый желающий мог 
записаться в волонтеры и участвовать в исторически зна-
чимом для страны событии1. После окончания игр было 
принято решение о том, чтобы объединить весь имеющий-
ся потенциал открытых в различных регионах России цен-
тров в рамках Ассоциации волонтерских центров, действу-
ющей и в настоящее время.

Основным представителем волонтерского движения в Рос-
сии выступает молодежь. Приобщение студентов к волонтер-
скому движению позволяет воспитать компетентного специ-
алиста [Калганова и др., 2022], который будет способен бы-
стро реагировать на постоянные изменения на рынке труда 
[Плетнёва, Халимон, 2021] и, что наиболее важно, работать 
в команде. Кроме этого, волонтерство способствует активной 
гражданской позиции. Важно отметить, что изменение стату-
са волонтера в обществе привело к профессионализации пре-
доставляемых видов услуг и повышению квалифицирован-
ной помощи [Шульгина, Кетова, 2020].

ПРИЧИНЫ УЧАСТИЯ 
В ВОЛОНТЕРСКИХ ПРОЕКТАХ

Стоит отметить, что, участвуя в волонтерских проектах, 
человек выстраивает и развивает социальные связи с дру-
гими людьми. Укрепление и сохранение данных связей по-
зволяют ему поддерживать доверие к себе. Если такое со-
трудничество осуществляется на высшем уровне или в кон-
кретной профессиональной области, то оно способствует 
развитию профессионального уровня и карьерному росту 
волонтера.

Таким образом, для человека открывается множество воз-
можностей для его продвижения в общественной, профес-
сиональной и даже личной жизни, поскольку волонтерство 
подразумевает знакомство с новыми людьми, участие в про-
ектах различных масштабов, помощь нуждающимся людям. 
Волонтерское движение способствует реализации челове-
ком собственных интересов, устремлений, потребностей, 
развитию таких личных качеств, как гуманность, милосер-
дие, доброта, забота и пр., ведь истинные волонтерские 
инициативы исходят от обычных граждан.

Вот почему волонтерское движение привлекает все больше 
активных молодых людей, которые еще не успели до конца 
определиться с направлением развития своей жизни, позво-
ляя им проявить себя, понять свои способности, реализовать 
внутренний потенциал в общественно значимых проектах.

Среди основных причин также выделяются следующие: 
наличие благородных целей и желание сделать мир лучше, 
общение и досуг в компании новых знакомых, возможность 
самоопределения в жизни, внесение вклада в развитие здо-
ровья нации, возможность получения преимуществ и льгот 
(дополнительные баллы единого государственного экзаме-
на) при поступлении в вуз для будущих студентов, овладе-
ние специальными навыками и пр.

В студенческой среде доминирующие мотивы к вступле-
нию в волонтерское общество связаны с перспективами 
личностного роста, получением опыта реальной работы 
и с участием в массовых культурных и спортивных меро-
приятиях [Горлова, 2024 а; Медведева, Кружков, 2017]. 
Волонтеры получают определенные выгоды в виде оплаты 
авиа- или железнодорожных билетов для посещения орга-
низуемого мероприятия, а значит, у них появляется воз-
можность путешествовать сo значительно меньшими трата-
ми по сравнению с тем, если бы они оплачивали все рас-
ходы за свой счет. В некоторых случаях государственные 
учреждения и коммерческие организации могут включать 
волонтеров в список кадровых резервов, тем самым обе-
спечивая им преимущество при трудоустройстве2.

Добровольное участие в волонтерских сообществах ве-
дет к росту конкурентоспособности выпускников вузов 
на рынке труда, а наличие опыта в общественно полезной 
деятельности высоко ценится работодателями [Стародуб-
цев, Родионов, 2018].

Решение собственных проблем тоже может побудить всту-
пить в ряды волонтеров. Например, если человек не уве-
рен в себе или у него отсутствует круг общения, то здесь 
он может обрести новых единомышленников и друзей, а че-
рез помощь людям его самооценка повышается.

Желание оставить свой след в истории, стать известным, 
прославиться или поддержать свою популярность также вы-
ступает стимулом для молодых людей. Примером могут яв-
ляться различные социальные и благотворительные проек-
ты, организуемые в форме стартапов, спонсорства и пр. 
Так, если бизнесмен спонсирует детские дома, то об этой 
благотворительной инициативе могут выходить публика-
ции в различных изданиях, его деятельность будет обще-
известной, что привлечет внимание к основному бизнесу 
предпринимателя и поспособствует его развитию.

Еще один пример – это проект «Помощь» актера театра 
и кино Н.А. Кукушкина, который направлен на помощь по-
жилым людям, объединяет волонтеров и действует в пре-
делах Москвы, Московской области, Санкт-Петербурга и Ле-
нинградской области3. Проект реализован в форме мобиль-
ного приложения, где на карте размещаются заявки от тех 
людей, которые нуждаются в поддержке. Рассматриваются 
два вида пожертвований: разовый платеж и подписка. По-
сле того как набирается необходимая сумма для  конкретного 
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подопечного, производится оплата конкретных услуг и то-
варов под его потребности. Система прозрачна и предпо-
лагает отчетность по израсходованным средствам.

В ряде случаев социальные проекты на добровольной ос-
нове ведут к привлечению прибыли, поэтому присоедине-
ние к волонтерскому обществу молодежи обосновано так-
же материальной составляющей и выгодами, которые мож-
но приобрести в результате данной деятельности, пусть она 
и не направлена напрямую на получение доходов.

Здесь примером может выступать общественно значимый 
проект по спасению деревни Малый Турыш на Урале (200 км от 
города Екатеринбург) за счет запуска производства крем-ме-
да. Его автор – отличница Московского государственного 
университета имени М.В. Ломоносова, одна из победитель-
ниц премии РБК-2019 Г. Санжапова4. Основной концепцией 
своего проекта Cocco Bellо Honey Г. Санжапова считает поль-
зу производимого продукта для развития деревни, где жи-
ла еще ее бабушка. Заработные платы на производстве со-
ставляют от 12 тыс. до 16 тыс. руб., что в сравнении, напри-
мер, с заработной платой продавца в сельском магазине 
(8 тыс. руб.) довольно большая сумма5. Благодаря тому, что 
многие жители вовлекаются в общее дело, продажа крем-ме-
да способствует изменению жизни не только отдельно взя-
той деревни Малый Турыш, но и страны в целом. Г. Санжа-
пова организовала в деревне строительство детской пло-
щадки и многофункционального центра с размещением 
туристов в гостиничных номерах, образовательным простран-
ством, с деревенской пекарней, помещениями для стрижки, 
массажа и иных услуг, а также с клубом для местных жите-
лей, где будут проводится развлекательные мероприятия.

Волонтерские общества осуществляют и воспитательные 
функции, приобщая молодежь к ценностям взаимопомощи, 
созидательного труда, совместной работы, помогая реали-
зовать участникам их творческие и организаторские талан-
ты вместе с единомышленниками.

Таким образом, причины вступления в волонтерское об-
щество у молодежи могут быть самые разнообразные. Од-
нако в первую очередь это альтруистические мотивы, и уже 
второстепенной причиной выступает социальная и карьер-
ная мотивация.

ПОДДЕРЖКА И РЕГУЛИРОВАНИЕ 
ВОЛОНТЕРСКИХ ПРОЕКТОВ 
СО СТОРОНЫ ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
ВЛАСТИ

Соединение интересов конкретной личности с решением 
государственных проблем служит основным мотивом для 
содействия развитию волонтерства со стороны государства. 
Однако представители власти по-разному воспринимают 
различные виды волонтерства, поддерживая и поощряя 
спортивное, социальное и военное, всесторонне содействуя 
организации, укреплению и развитию.  Таким видам 
 волонтерства, как политическое, информационное и эко-
логическое, не придается высокого значения [Певная, 2016].

Однако обязанность властей поддерживать волонтерство 

прописана на уровне федерального законодательства еще 
с 1995 г. (Федеральный закон от 11 августа 1995 г. № 135-ФЗ 
«О благотворительной деятельности и добровольчестве (во-
лонтерстве)»6). В реальности чиновники содействуют волон-
терским организациям по всей территории страны с различ-
ной степенью энтузиазма. Общую же тенденцию по усилению 
и укреплению данной поддержки видно невооруженным гла-
зом. На государственном уровне волонтерское движение ку-
рирует Министерство науки и высшего образования РФ7.

Министерство обладает полномочиями, связанными с под-
держкой и оказанием помощи волонтерским объединениям, 
осуществлением учета добровольческой деятельности, с фор-
мированием образовательных программ и площадок обмена 
опытом со средствами массовой информации (далее – СМИ) 
для добровольческих объединений, с организацией различ-
ных событий и разработкой методических пособий в данной 
области, с оказанием поддержки организаторов волонтерской 
деятельности, помощью волонтерам при взаимодействии с го-
сударственными и муниципальными учреждениями и пр.

В 2018 г., который был объявлен Годом добровольца, Рас-
поряжением Правительства РФ от 27 декабря № 2950-р 
 утвердили Концепцию развития добровольчества (волонтер-
ства) в России до 2025 г.8 Согласно документу одним из при-
оритетных направлений молодежной и социальной политики 
признано развитие волонтерского движения [Певная, 2016].

Указанная в российском законодательстве государствен-
ная поддержка волонтерства реализуется путем создания 
в стране финансируемых за счет бюджетных средств ре-
сурсных центров, которые осуществляют информационное, 
организационное и методическое обеспечение деятельно-
сти волонтерских учреждений; поддержки некоммерческих 
организаций (далее – НКО) Фондом президентских грантов 
с целью вовлечения молодых людей; ежегодного проведе-
ния всероссийского конкурса волонтерских проектов «До-
броволец года» и пр.

Стоит отметить, что на сегодняшний день поддержка во-
лонтерского движения государством вышла на качествен-
но новый уровень, так как в составе Государственной ду-
мы есть значимые представители этого движения: О.Н. Зан-
ко (Амельченкова) – председатель центрального штаба 
Всероссийского общественного движения  «Волонтеры По-
беды»9 и А.П. Метелев – председатель Совета Ассоциации 
волонтерских центров, соорганизатор акции взаимопомо-
щи «#МЫВМЕСТЕ», руководитель платформы «Добро.РФ»10.

ПРОБЛЕМЫ, С КОТОРЫМИ 
СТАЛКИВАЮТСЯ КОМАНДЫ 
ВОЛОНТЕРСКИХ ПРОЕКТОВ

Государственная политика в данной области подвергает-
ся обоснованной критике. Государство стремится внедрять 
в систему образования практический опыт получения  
профессиональных компетенций, которые должны осваи-
ваться в процессе практикумов в системе среднего и выс-
шего образования, а также укреплять социальное взаимо-
действие между людьми [Калганова и др., 2022]. С другой 
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стороны, активная государственная поддержка волонтер-
ства рассматривается как желание переложить социальную 
поддержку граждан на них самих.

Здесь в качестве примера можно привести обществен-
ное некоммерческое объединение – добровольческий по-
исково-спасательный отряд «ЛизаАлерт»11, который ведет 
свою деятельность по поиску людей и часто справляется 
с ней эффективнее органов внутренних дел и Министер-
ства РФ по делам гражданской обороны, чрезвычайным 
ситуациям и ликвидации последствий стихийных бедствий. 
Сегодня своими задачами отряд ставит оперативное реа-
гирование и гражданское содействие в поиске пропавших 
детей, ведь каждый найденный ребенок – это акт нерав-
нодушия к проблеме отдельной семьи и шаг к решению 
проблемы общества в целом.

Кроме того, деятельность волонтеров не оплачивается 
и от «обычной» работы отличается тем, что результаты тру-
да могут быть нефиксированными, порождая присвоение 
заслуг добровольцев другим лицам (чиновникам, пропра-
вительственным организациям).

Следующая проблема – это  эмоциональное выгорание, 
которое испытывают волонтеры. Приступая к работе с эн-
тузиазмом и воодушевлением, желанием ощущать собствен-
ную значимость через помощь другим, в долгосрочной пер-
спективе они сталкиваются с рутиной и низкой отдачей, 
острым переживанием чужой боли, бездействием ответ-
ственных лиц, несправедливостью, что негативно сказыва-
ется на психоэмоциональном состоянии. В связи с этим воз-
никает еще одна проблема – высокая текучесть кадров.

Другая проблема – несовместимость волонтеров по убе-
ждениям и жизненным ценностям из-за разных психологи-
ческих и эмоциональных особенностей. Руководители про-
ектов стремятся удержать опытных волонтеров, но отноше-
ния в команде могут перерасти в скрытый или открытый 
конфликт со взаимными насмешками, обесцениванием и пр. 
[Евдокимова и др., 2021].

Безусловно, существует проблема противоречия во вза-
имодействии добровольцев, населения и чиновников, ре-
шению которой было уделено пристальное внимание в си-
туации с появлением и широким распространением в 2020 г. 
пандемии коронавируса. Волонтерское движение стало бо-
лее организованным, получило максимальное содействие 
со стороны властей, в частности, благодаря формированию 
положительного публичного образа в государственных и об-
щественных СМИ.

МЕХАНИЗМ ОРГАНИЗАЦИИ 
ПРОЕКТОВ ВОЛОНТЕРСКОГО 
ДВИЖЕНИЯ

Как известно, существует неорганизованное и организо-
ванное волонтерство. Четкой грани между гражданскими 
инициативами и государственными волонтерами нет, по-
скольку государство стремится контролировать и воздей-
ствовать на общественные инициативы граждан всевозмож-
ными способами, то есть осуществлять управление.

Центральное место в управлении волонтерами занимает ре-
крутинг. Его задачи – поиск, отбор и создание пула желаю-
щих стать участниками для реализации конкретного проекта 
[Горлова, 2024 а; Медведева, Кружков, 2017]. Следует отме-
тить важность качественной организации всех составляющих 
рекрутинга. Важно правильно и вовремя донести все органи-
зационные, информационные, мотивационные и коммуника-
ционные составляющие [Ветитнев, Круглова, 2016; Воро-
шилова и др., 2024; Горлова, 2024 б]. Рассмотрим аспекты 
каждой из них отдельно. Вектор движения задает органи-
зационная составляющая. Информационная часть опреде-
ляет причинно-следственные связи. Мотивационный эле-
мент активирует энергетические возможности участника дви-
жения, помогает раскрытию его творческого потенциала. 
Коммуникационный компонент способствует объединению 
всего процесса в единую логическую цепочку. Главной зада-
чей организаторов является определение ключевой мотива-
ции волонтеров, чтобы оценить осознанность их выбора.

Рассмотрим основные этапы во взаимодействии с волон-
терами. Исходя из особенностей функций волонтерства, не-
обходимо использовать приемы погружения добровольцев 
в специфику конкретной работы. Неоценимую помощь ор-
ганизаторам в работе с волонтерами оказывают социаль-
ные сети – интернет-форумы, официальные представитель-
ства образовательных организаций в интернете.

В начале взаимодействия с волонтерами следует соста-
вить подробное описание конкретной деятельности. Во вре-
мя обучения необходимо контролировать организацию гра-
фика работы, плана их привлечения и подготовки, а также 
текущую проектную деятельность.

Определим следующие методы рекрутинга:
) 1 стихийный набор. Взаимодействие со СМИ, использование 

печатной рекламы, объявления на радио, телевидении, 
в газетах, интернете, налаживание контактов с администра -
цией образовательных учреждений;

) 2 концентрический набор. Предполагает привлечение 
волонтеров из всевозможных образовательных учреждений;

) 3 целенаправленный набор. Включает в себя тематические 
встречи с будущими волонтерами;

) 4 привлечение добровольцев из ближайшего окружения 
волонтеров-активистов [Горлова, 2024 а; Медведева, 
Кружков, 2017].

Как показывает опыт, наиболее эффективно проявила 
себя система вовлечения через деятельность специализи-
рованных добровольческих центров – ресурсных организа-
ций. Они существуют на местных, региональных, нацио-
нальных уровнях, находятся в тесном взаимодействии с ор-
ганами государственной власти, государственными, 
некоммерческими, коммерческими организациями и СМИ12.

Основную работу по вовлечению волонтеров могут взять 
на себя как вузы, так и государственные, общественные, 
коммерческие организации, потому что основной контин-
гент – молодежь, не обремененная семейными и трудовыми 
обязательствами. Как показывает практика, в волонтерском 
движении чрезвычайно важен личный контакт действующих 
и потенциальных участников конкретных проектов.



40 | Вестник проектного управления Т.1. №1 (2025) 

Основные этапы обучения волонтеров включают:
1) базовое обучение – приобретение знаний, умений, на-

выков, необходимых для осуществления конкретной волон-
терской деятельности;

2) направленную подготовку для участия в организации 
и проведении определенных мероприятий. Здесь исполь-
зуются такие формы обучения, как тренинги, программы 
наставничества, передачи опыта, обучения на объектах;

3) передачу личного опыта, который не только дает воз-
можность попробовать себя в различных мероприятиях, но 
и способствует профессиональному росту, помогает разви-
тию творческого потенциала, мотивации к пролонгирова-
нию [Горлова, 2024 а; Медведева, Кружков, 2017].

Следует обратить особое внимание на то, что основными 
требованиями к волонтерам являются не только получение 
знаний и развитие компетенций, которые могут способство-
вать как успешной работе, так и преобразованию ее ре-
зультатов в личную и профессиональную самореализацию, 
но и удовлетворение потребностей добровольца, жизнен-
ный успех [Калганова, 2022].

Для налаживания продуктивной работы с волонтерами ор-
ганизаторам необходимо учесть следующие рекомендации.

1. На первом этапе набора волонтера требуется состав-
ление анкеты. В анкете предполагаются следующие пун-
кты: фамилия, имя и отчество, имеющиеся навыки, контак-
ты и опыт. Она может содержать также описание меропри-
ятия, его цели и задачи.

2. Исходя из того, что большинство волонтеров — это мо-
лодые люди, для которых естественной формой оператив-
ной коммуникации выступают социальные сети и мессен-
джеры, предлагается создание в них общего диалога.

3. Проведение общих сборов для поддержания мотива-
ции и уровня сплоченности команды.

4. Определение куратора группы волонтеров.
5. Демонстрирование историй успеха, которое предпола-

гает проведение совместных неформальных встреч с во-
лонтерами-выпускниками и активистами, информирование 
новичков о реализованных проектах.

6. Проявление дружеских и доверчивых отношений.
7. Распределение зон ответственности [Безуглая и др., 

2023; Буякова и др., 2018].
В практике управления волонтерским движением оценка 

добровольческой деятельности в качественном и количе-
ственном отношении является наиболее сложной задачей. 
Известные системы оценки деятельности предприятий сла-
бо адаптированы к специфике волонтерства. Поэтому наи-
более приемлемым решением видится внедрение модели 
оптимальных партнерских отношений организаторов и во-
лонтеров для реализации коллективных действий5.

ПРАКТИКА РЕАЛИЗАЦИИ 
ВОЛОНТЕРСКИХ ПРОЕКТОВ 
В РОССИИ

Характеризуя волонтерство в России, нельзя не упомянуть 
крупнейшую российскую цифровую платформу Dobro.ru. 

 Платформа основана в 2016 г. на базе небольшого реестра 
волонтерских организаций. Сегодня она представляет собой 
целую экосистему для волонтеров, НКО и государства, цели 
которой – сделать гражданскую активность удобной и вов-
лечь в нее миллионы неравнодушных россиян. В 2016 г. со-
здание платформы поддержал Президент России В.В. Путин. 
Уже в 2018 г. платформа добрых дел была закреплена в Фе-
деральном законе № 135-ФЗ «О благотворительной деятель-
ности и добровольчестве (волонтерстве)»6 как единая инфор-
мационная система. Оператором системы выступает Ассоци-
ация волонтерских центров, развивая ее совместно 
с Федеральным агентством по делам молодежи и партнерами.

Платформа Dobro.ru объединила волонтеров по всей стра-
не [Коган, Квон, 2019; Круглова и др., 2023]. На ней заре-
гистрировано более 2 млн волонтеров, 30 тыс. организа-
ций и 200 тыс. добрых дел в 20 разных сферах13. Выделя-
ются следующие направления: здравоохранение, культура 
и искусство, урбанистика, медиа, животные, срочная по-
мощь, помощь людям с ограниченными возможностями здо-
ровья, ветераны и историческая память, поиск пропавших, 
интеллектуальная помощь, права человека, коронавирус, 
дети и молодежь, спорт и события, образование, старшее 
поколение, природа и др.

Благодаря функционалу платформы каждый человек име-
ет возможность помогать нуждающимся, участвовать в об-
щественно значимых масштабных мероприятиях, знакомить-
ся с новыми людьми и путешествовать со смыслом. Кроме 
того, на «Добро.ру» можно подать заявку на получение гран-
та или записаться на образовательный курс. В личном ка-
бинете сохраняются волонтерский опыт, электронные часы, 
сертификаты курсов и награды. Полученные знания и опыт 
могут пригодится и вне волонтерства, поскольку очень це-
нятся, например, работодателями при будущем трудоустрой-
стве соискателя или в профессиональной жизни, а также 
в бизнесе в рамках развития и поддержания корпоративной 
социальной ответственности предприятий.

На портале функционируют несколько самостоятельных 
сервисов, пользоваться которыми можно через единый лич-
ный кабинет.

«Добро.Университет» – онлайн-университет социальных 
наук, который представляет собой площадку для бесплат-
ного обучения, где собраны образовательные курсы для 
волонтеров и организаторов волонтерства.

«Добро.Журнал» – СМИ, медиапроект с историями о ре-
альных людях.

«Добро.Помощь» – это проект адресной помощи, где ты-
сячи нуждающихся людей в России могут получить ее. Дан-
ный сервис выступает связующим звеном для тех, кому 
нужна помощь, и тех, кто готов ее оказать.

«Добро.Конкурсы» – каталог и конструктор конкурсов 
для волонтеров, как всероссийских, так и региональных.

«Добро.Аналитика» – открытая аналитика о волонтер-
стве в стране. В сервисе представлена количественная ин-
формация о работе волонтеров в разрезе регионов и раз-
личных временных периодов. Данные аналитики позволя-
ют определить, например, средний возраст российского 
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волонтера, который составляет 25 лет. Также известно, что 
женщины охотнее вступают в ряды добровольцев (75 %)14.

Мобильное приложение «Мобильный центр социальных 
услуг» позволяет оперативно оказывать социальную по-
мощь по услугам сиделки, социального такси, технических 
средств реабилитации, связи с круглосуточной службой со-
циального сопровождения «Система Забота» и пр.

«Добро.Навигатор» – это сервис, который позволит НКО 
найти все меры поддержки, оказываемые государством, 
частными фондами и представителями бизнеса на феде-
ральном и региональном уровнях.

Экосистема постоянно совершенствуется. В ближайшем 
будущем планируются разработка и внедрение новых ин-
струментов, которые будут способствовать развитию ло-
кального волонтерства и созданию совместных проектов. 
Таким образом, «Добро.ру» преобразится в национальную 
платформу взаимопомощи и партнерства.

Рассматривая волонтерство в глобальных масштабах, с на-
шей точки зрения, важно изучить проект «Венера». Созда-
телем и главным идеологом проекта является Ж. Фреско – 
изобретатель и футуролог. Его цель направлена на кон-
кретные изменения социальной жизни людей, создание 
мирной и достойной цивилизации15.

Проект «Венера» предполагает перестройку культуры, 
построение общества без войн, нищеты, голода, различных 
дискриминаций, уничтожения природы. Он представляет 
собой план зарождения новой мировой цивилизации, осно-
ванной на заботе о человеке и восстановлении окружаю-
щей среды. Одна из фундаментальных предпосылок заклю-
чается в том, что все ресурсы Земли должны быть общим 
достоянием всех народов мира.

Человеческое поведение может быть направлено либо 
на разрушительную, либо на созидательную деятельность. 
В этом заключается суть проекта «Венера» – направлять 
ресурсы и технологии на позитивную, максимальную поль-
зу для планеты и людей, на поиск новых способов мышле-
ния и жизни, подчеркивающих и прославляющих огромный 
потенциал человеческого духа.

По всему миру миллионы волонтеров вступают в организа-
цию «Проект «Венера» и участвуют в различных мероприя-
тиях по продвижению идеи спасения человечества от тоталь-
ного уничтожения и создания высокоразвитой цивилизации.

Кроме вышеприведенных примеров, целесообразным ви-
дится описание собственного опыта волонтерской деятель-
ности. В период работы в Молодежной палате района Вы-
хино-Жулебино города Москвы всем желающим предлага-
лось пройти отбор и дальнейшее обучение волонтерству. 
Благодаря вступлению в волонтерское общество у одного 
из авторов появилась возможность стать участником не-
скольких социально значимых проектов. Среди таких про-
ектов следующие: помощь ветеранам, акция «Миллион де-
ревьев», работа волонтером в избирательном штабе кан-
дидата на пост мэра Москвы С.С. Собянина, организация 
шахматного турнира.

Помощь ветеранам предполагала уборку квартиры, где 
они проживают, и фотосессию в качестве отчетности 

о  проделанной работе. Данная акция была организована 
муниципальным депутатом совместно с Молодежной пала-
той района Выхино-Жулебино. Помимо муниципалитета, 
Молодежная палата активно сотрудничает с Управой рай-
она Выхино-Жулебино города Москвы, что также позволя-
ет участвовать в социальных проектах.

Акция «Миллион деревьев» – это крупнейшая програм-
ма озеленения в Москве, целью которой является украше-
ние деревьями и кустарниками дворов жилых домов и тер-
риторий социальных учреждений. Высадка осуществлялась 
весной и осенью.

В рамках работы волонтером в избирательном штабе кан-
дидата на пост мэра Москвы С.С. Собянина осуществлялись 
сбор подписей и обучение жителей использованию элек-
тронных ресурсов, для того чтобы они могли оповещать ор-
ганы власти о существующих проблемах. Работа волонтеров 
была организована в конкретных районах в строго отведен-
ное время. В нашем случае это были район Кузьминки и Мо-
сковский государственный технический университет имени 
Н.Э. Баумана. За группой волонтеров закреплялся старший 
волонтер, который осуществлял управление ими и контроль 
за атрибутикой рабочего места. Он находился в подчинении 
бригадира, который следил за их работой и оказывал им со-
действие в случае возникновения такой необходимости. 
В рамках данного проекта автору удалось хорошо проявить 
себя, получить повышение до старшего волонтера. Благо-
даря такому опыту получилось овладеть управленческими 
навыками и применить их в общественной деятельности.

Организация шахматного турнира предполагала поиск 
необходимого помещения, оповещение участников, кон-
троль за всеми процессами и непосредственным проведе-
нием мероприятия. В рамках проекта удалось овладеть ор-
ганизаторскими навыками и реализовать их на практике.

В результате участия в данных проектах волонтерство 
помогло автору осознать свой внутренний потенциал, по-
нять, на что он способен, и проявить себя в общественно 
значимой деятельности через помощь людям и добрые де-
ла. В процессе работы происходили активное взаимодей-
ствие с самыми разными людьми, налаживание новых кон-
тактов, поддержание уже существующих, в том числе с кол-
легами и непосредственным руководителем.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Для достижения цели рассмотрения особенностей управ-
ления волонтерскими проектами авторами была определе-
на специфика последних, которая состоит в реализации 
 деятельности, направленной на решение социально значи-
мых задач и осуществляемой безвозмездно. Авторами были 
идентифицированы и подробно рассмотрены причины уча-
стия в волонтерских проектах, которые включают наличие 
у людей благородных целей и желание сделать мир лучше, 
стремление к общению и проведению досуга в компании зна-
комых, возможность самоопределения в жизни, а также пер-
спективы личностного роста, получение опыта реальной ра-
боты, участие в массовых культурных и спортивных  мероприятиях 
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и др. На примере нескольких проектов проанализированы 
мотивы, которые позволили вовлечь в их реализацию боль-
шое количество волонтеров.

В исследовании были подчеркнуты и представлены на кон-
кретных примерах проблемы, с которыми сталкиваются управ-
ленцы при реализации волонтерских проектов. Среди них 
неэффективная государственная политика в области волон-
терства, эмоциональное выгорание участников, психологи-
ческая несовместимость, проблема противоречия во взаи-
модействии волонтеров, населения и чиновников и др.

Научной и практической новизной статьи считается предло-
женный авторами механизм реализации волонтерских проек-
тов, включающий подробное описание основных этапов в ра-
боте с волонтерами, практические рекомендации, подходы 
и методы, которые могут быть использованы управленцами.

В заключение подробно рассмотрены примеры реализации 
волонтерских проектов через описание экосистемы «Плат-
форма Dobro.ru», «Венеры», а также собственного опыта уча-
стия в волонтерских проектах одного из авторов.

Следует отметить, что волонтерство носит гражданско-па-
триотический характер и имеет благотворительную направ-
ленность. Оно включает в себя как традиционные формы 
самопомощи и взаимопомощи, официальное предоставле-
ние услуг, так и многие другие формы. Кроме того, в моло-
дежных кругах волонтерство реализует воспитательную 
и патриотическую функции, возрождая такие фундамен-
тальные ценности, как гуманность, любовь к родине, ми-
лосердие, отзывчивость и др.

Волонтерство позволяет развивать инициативность, са-
мореализовываться, объединяет самых разных людей, фор-
мируя их социально-психологическую общность. Существу-
ют различные проблемы, возникающие в процессе волон-
терской работы, в том числе эмоциональное выгорание, 
текучесть кадров, недостаток компетенций и пр. Однако 
в целом волонтерское общество достаточно развито и хо-
рошо организовано в России, пользуется поддержкой на го-
сударственном уровне и позволяет изменить к лучшему 
жизни миллионов людей в стране.
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управления: роль Kanban-досок 
в деятельности проектных команд

Аннотация
В данном исследовании рассматриваются вопросы применения инструмен-
тов гибкого проектного подхода для оптимизации работы проектных команд 
на примере использования Kanban-досок. Описаны цифровизация Kanban-под-
хода, а также те возможности для деятельности руководителя проектов и про-
ектных команд, которые он предоставляет. В разделах исследования анали-
зируются такие понятия, как эффективная проектная команда в актуальных 
тенденциях современного мира, классическое и гибкое проектное управление, 
их общие черты и отличия, а также цифровизация проектной деятельности. 
В исследовании рассматриваются основные принципы функционирования 
управленческого подхода Kanban, его сильные и слабые стороны и особенно-
сти его применения в проектах. Производится анализ того, как инструменты 
Kanban могут оптимизировать деятельность команды проекта, на какие из об-
ластей взаимодействия участников последней они влияют больше всего и как 
цифровые инструменты организации командной работы и информационного 
оборота изменяют подход к коллективной работе над проектом. Рассматрива-
ются примеры конкретных программных продуктов, основанных на подходе 
Kanban, оценивается эффективность их использования проектными команда-
ми и на базе проанализированной информации производятся резюмирующие 
выводы.
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Abstract
This article discusses the use of tools of the agile project approach to optimise 
the work of project teams on the example of Kanban boards. The digitilisation 
of the Kanban approach is described as well as the opportunities for the activ-
ities of the project manager and project teams that it provides. The sections 
of the work analyse such concepts as an effective project team in the current 
trends of the modern world, classical and agile project management, their com-
mon features and differences, and digitalisation of project activities. The article 
discusses the basic principles of the Kanban management approach, its strengths 
and weaknesses, and specifics of its application in projects. The article analyses 
how the Kanban approach tools can optimise the work of the project team, which 
areas of interaction between its members they affect the most, and how digi-
tal tools for organising teamwork and information turnover change the approach 
to the collective work ona project. Examples of specific software products based 
on the Kanban approach are considered, the effectiveness of their use by the pro-
ject teams is evaluated, and summary conclusions are drawn based on the ana-
lysed information.
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ВВЕДЕНИЕ

В современном мире все больше внимания уделяется раз-
нообразным формам проектного подхода. Стоит отметить, 
что последний сам по себе является актуальной и важной 
частью сегодняшнего бизнеса. Проектные методики и уни-
версальные инструменты хорошо подходят для работы в раз-
ных сферах и направлениях.

Инструментарий проектного управления позволяет эф-
фективно решать задачи различного характера: от разра-
ботки новых продуктов и услуг до реализации организаци-
онных изменений. Проектный подход как система управле-
ния основан на принципах гибкости, адаптивности 
и итеративном подходе, что позволяет проектным коман-
дам быстро реагировать на изменения и корректировать 
стратегию в процессе работы [Aлферов, 2024].

Современный проектный подход включает в себя исполь-
зование различных методов и инструментов, таких как 
управление рисками, планирование ресурсов, оценка эф-
фективности и контроль качества. Это обеспечивает высо-
кую степень координации между участниками проекта и спо-
собствует успешному достижению поставленных целей.

Однако, несмотря на универсальность инструментов 
и адаптивность механизмов, классические техники проект-
ного подхода, такие как долгосрочное стратегическое ка-
лендарное планирование всех рабочих задач и процессов, 
начиная с оценки гипотез и концепции и заканчивая дости-
жением итоговой цели, включают в себя сетевые модели, 
но не всегда отвечают современным требованиям по мак-
симально быстрой адаптации к переменам внешней среды 
и, главное, имеют недостаточное количество средств для 
гибкого контроля и мониторинга деятельности участников 
проектной команды со стороны руководителя проекта.

Современная проектная команда – это группа специали-
стов, которые работают вместе для достижения общей це-
ли. Она состоит из людей с разными навыками и опытом, 
которые дополняют друг друга и создают эффект синергии 
или эмерджентности [Безручко, 2021].

Качество работы и эффективность функционирования 
участников современной проектной команды строится на сле-
дующих параметрах.

1. Разнообразие. В команде есть люди с разным опытом, 
навыками и точками зрения. Это позволяет ей решать слож-
ные задачи и находить новые идеи.

2. Гибкость. Команда может быстро адаптироваться к из-
менениям и новым требованиям. Она готова учиться и раз-
виваться, чтобы соответствовать потребностям проекта.

3. Коммуникация. Члены команды общаются друг с дру-
гом открыто и честно. Они делятся информацией, обсужда-
ют проблемы и находят решения вместе. Обсуждения всег-
да носят конструктивный характер.

4. Ответственность. Каждый член команды несет ответ-
ственность за свою работу и ее результаты в рамках той 
функциональной области проекта, которая ему поручена 
руководителем. Он также готов помочь другим членам ко-
манды, когда это необходимо.

5. Сотрудничество. Члены команды работают вместе, что-
бы достичь общих целей. Они уважают мнения друг друга 
и готовы идти на компромисс. Важным навыком каждого 
члена команды является так называемое активное слуша-
ние, когда участники не только слушают друг друга, но 
и слышат, понимают, анализируют и оценивают ту инфор-
мацию, что сообщают им коллеги.

6. Инновационность. Команда ищет новые способы ре-
шения задач и улучшения процессов. Она открыта для но-
вых идей и готова экспериментировать.

7. Баланс. Команда находит баланс между работой и лич-
ной жизнью своих членов. Она учитывает потребности и ин-
тересы каждого из них.

8. Мотивация. Участники команды приходят в нее рабо-
тать над проектом каждый по своим причинам. Однако их лич-
ные цели должны быть так или иначе сопоставимы с общей 
командной целью, которая, в свою очередь, должна соот-
ветствовать цели проекта. Всех участников нужно замоти-
вировать успешно его завершить, заинтересовать в эффек-
тивном достижении всех его задач [Макаров и др., 2019].

Из всего перечисленного выше можно сделать вывод, что 
главными особенностями современной проектной команды 
как функционального механизма должны быть адаптивность, 
оперативная реакция на изменения и мотивация участников 
в достижении итоговых целей. Такая команда проекта явля-
ется ключевым звеном всей проектной деятельности. Чем 
лучше внутри нее отлажены организационные процессы, тем 
эффективнее происходит проектная деятельность.

Руководитель проекта, в свою очередь, должен контро-
лировать работу проектной команды. Доступность макси-
мально понятных всем участникам инструментов для реа-
лизации этого процесса является критически важным [Ши-
манская, Карпов, 2024].

Одним из таких инструментов выступает Kanban-доска. 
Она помогает команде визуализировать рабочий процесс 
и оптимизировать его, а руководителю проекта, в свою оче-
редь, – проводить своевременный мониторинг ситуации 
и осуществлять более гибкий контроль за выполнением про-
ектных задач. Таким образом, при грамотном использова-
нии подобного инструмента можно повысить эффективность 
работы над проектом в целом.

АКТУАЛЬНОСТЬ МЕТОДИКИ KANBAN 
В СОВРЕМЕННОМ МИРЕ

Kanban – это метод управления проектами и задачами, 
который был разработан в Японии в 1940-х гг. Первона-
чально подход предназначался для управления запасами 
на производстве. Он позволял оптимизировать поток мате-
риалов и компонентов между различными этапами произ-
водства, что помогало снизить затраты и улучшить каче-
ство продукции.

В 1950-х и 1960-х гг. подход Kanban продолжал развивать-
ся и совершенствоваться. Он стал использоваться не только 
на производстве, но и в других областях, таких как логисти-
ка, управление цепочками поставок, и даже в сфере услуг.
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В начале 2000-х гг. подход Kanban привлек внимание 
специалистов по управлению проектами и стал популяр-
ным благодаря своей гибкости и эффективности.

Сегодня Kanabn – это в первую очередь метод управле-
ния проектами и задачами, помогающий визуализировать 
рабочий процесс и оптимизировать его. Он основан на ис-
пользовании специальных карточек и досок с информаци-
ей о задачах, которые нужно выполнить [Величенко, 2022].

Kanban-доска представляет собой пространство, к кото-
рому имеют доступ руководитель и вся команда проекта, 
и состоит из нескольких элементов:

• карточки. На доске размещаются карточки с описанием 
задач. Каждая из них содержит название последней и ба-
зовую информацию, а также текущий статус. Более под-
робная информация о задаче обычно располагается в про-
чей проектной документации;

• колонки. Доска разделена на несколько столбцов или 
колонок, которые представляют разные этапы рабочего 
процесса. Например, «Бэклог», «Планирование», «В рабо-
те», «Тестирование», «Завершено» и т.п. Колонки форми-
руются в зависимости от потребностей проекта, рабочие 
процессы которого могут предполагать или не предпола-
гать определенные этапы;

• лимиты. В каждой колонке установлены лимиты на ко-
личество карточек. Это помогает контролировать поток за-
дач и предотвращать перегрузку. Лимитированность рабо-
чих карточек в колонках является одной из основ работы 
подхода Kanban. Правильно выверенный лимит карточек 
позволяет выполнять проектные задачи без перегрузов 
и простоев со стороны команды.

Принцип работы Kanban-доски заключается в том, чтобы 
визуализировать рабочий процесс и сделать его более про-
зрачным и управляемым. Задачи перемещаются по доске 
от одного этапа к другому, пока не будут завершены. Ввод 
новых карточек происходит только при выводе старых (по 
завершении той или иной задачи) и должен строго подчи-
няться поставленным в проекте лимитам.

Общедоступность Kanban-доски крайне важна для успеш-
ного функционирования подхода, так как именно через до-
ступную всем участникам визуализацию рабочих процес-
сов в задачах команда проекта может координировать свою 
деятельность, а руководитель, в свою очередь, получает 
оперативные данные, если на каких-то этапах с какими-
либо задачами случаются непредвиденные проблемы.

Классический проектный подход, основанный на кален-
дарном планировании и сетевых моделях управления, боль-
ше сосредотачивался на планировании задач и последую-
щем контроле за их выполнением, мониторинге рисков и от-
клонений от базового плана и т.д. Современные гибкие 
подходы, основанные на Agile (англ. гибкий), такие как 
Scrum (англ. схватка), Lean (англ. рациональный) или Six 
Sigma (англ. 6 сигм), больше ориентированы именно 
на  координацию и оптимизацию работы проектных команд. 
Они сосредотачивают внимание руководителя на органи-
зационных вопросах взаимодействия участников проекта 
и информационного оборота [Аппело, 2021].

Kanban, в свою очередь, выгодно сочетает в себе и орга-
низационные моменты командного взаимодействия, при-
шедшие из Agile, и технический мониторинг выполнения 
проектных задач, представленный в виде его главного ин-
струмента, – доски.

Безусловно, Kanban-доска как рабочий инструмент име-
ет свои достоинства и недостатки. Если делать комплекс-
ный анализ, то к самым значимым достоинствам можно от-
нести следующие моменты его использования.

1. Визуализация рабочего процесса. Kanban-доска позво-
ляет наглядно увидеть, какие задачи выполняются в дан-
ный момент, какие уже выполнены, а какие еще предсто-
ит сделать. Это помогает команде проекта лучше понимать, 
как работает процесс, а руководителю, в свою очередь, – 
выявлять возможные проблемы.

2. Управление потоком задач. Kanban-доска помогает 
управлять данным потоком, предотвращая перегрузку на од-
ном этапе и обеспечивая равномерное распределение ра-
боты между всеми участниками процесса. Лимиты на за-
грузку ресурсов и выполнение задач придется вычислять 
индивидуально под каждый проект, но в результате полу-
чается управляемый поток задач.

3. Повышение эффективности. Применение Kanban-до-
ски может повысить эффективность работы команды, так 
как она позволяет усовершенствовать организацию рабо-
чего процесса и оптимизировать использование ресурсов.

4. Улучшение коммуникации. Kanban-доска способству-
ет улучшению коммуникации внутри команды, так как все 
участники процесса могут видеть, какие задачи выполня-
ются и на каком этапе они находятся.

5. Гибкость. Kanban-доска является гибким инструмен-
том, который настраивается под конкретные потребности 
команды. Можно добавлять или удалять столбцы, настра-
ивать их по своему усмотрению (делать из них этапы вы-
полнения задач, отдельные направления деятельности про-
екта или даже категории процессной деятельности в рам-
ках уже поддерживаемого продукта), изменять правила 
перемещения задач и т.д.

6. Простота использования. Kanban-доска имеет низкий 
порог вхождения. Принцип ее работы осваивается просто, 
и ее становится легко понять и использовать, что делает 
ее доступной для команд с разным уровнем опыта.

7. Снижение стресса. Визуализация каких-либо действий 
и процессов в принципе очень важна для человеческого 
мозга. Так ему проще осознавать проделанный путь и ви-
деть значимость результатов. Визуализация рабочего про-
цесса при помощи Kanban-доски может помочь снизить 
стресс, связанный с управлением задачами, так как ко-
манда всегда будет иметь четкое представление о том, что 
нужно делать.

8. Отслеживание прогресса. Kanban-доска позволяет от-
слеживать прогресс выполнения задач и видеть,  насколько 
быстро команда движется к достижению целей. Концентра-
ция на регулярном мониторинге выполнения проектных за-
дач – отличительная особенность и важный факт функци-
онирования Kanban-досок.
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9. Идентификация узких мест. С помощью Kanban-доски 
можно легко идентифицировать так называемые узкие ме-
ста в рабочем процессе и принять своевременные меры для 
их устранения.

10. Постоянное улучшение. Kanban-доска может стать 
инструментом для постоянного улучшения рабочего про-
цесса, так как она позволяет команде видеть, где происхо-
дят задержки и какие изменения усовершенствуют произ-
водительность [Паршукова, Шот, 2023; Ушаков, 2022].

Анализируя слабые стороны Kanban-досок, можно выя-
вить ряд потенциальных недостатков, всплывающих при 
использовании этого инструмента. Некоторые из них субъ-
ективны, другие – нет. Какие-то проявляются только в про-
ектах определенной направленности (например, ряд тех-
нических недостатков можно заметить при реализации 
ИT-проектов (ИТ – информационные технологии), исполь-
зуя подход Kanban). К наиболее распространенным и объ-
ективным отнесем следующие.

1. Необходимость обучения. Хотя Kanban-доска проста 
в использовании, она все же требует некоторого обучения 
и понимания принципов работы. К тому же, в зависимости 
от ее формата, понимание каждой отдельной Kanban-доски 
может быть осложнено.

2. Не подходит для всех типов проектов. Kanban-доска 
лучше всего подходит для проектов с повторяющимися за-
дачами и четко определенными этапами выполнения. Для 
более сложных она может быть менее эффективной.

3. Зависимость от физического пространства. Если 
Kanban-доска используется в физическом виде, то она тре-
бует наличия достаточного пространства для размещения 
всех задач, документов с детальной информацией о каждой 
отдельной задаче, а также для визуализации процесса по-
средством карточек.

4. Риск перегрузки информацией. Если на Kanban-до-
ске слишком много задач, это может привести к перегруз-
ке и затруднить понимание текущего состояния рабоче-
го процесса.

5. Необходимость регулярного обновления. Kanban-до-
ска требует регулярного обновления, чтобы оставаться ак-
туальной и полезной. Если проект достаточно масштабный 
или слишком динамично развивающийся, то для этого мо-
жет потребоваться отдельный специалист, например адми-
нистратор проекта.

6. Возможность неправильного использования. Если ко-
манда не понимает принципов работы Kanban-доски или 
использует ее неправильно, это приведет к неэффективно-
сти и потере временного ресурса.

7. Ограничения в отслеживании прогресса. В некото-
рых случаях Kanban-доска может не предоставлять доста-
точной информации о прогрессе выполнения задач, осо-
бенно если они сложные и требуют много времени.

8. Трудность внедрения изменений. Внедрение изме-
нений в работу может быть сложным процессом, требую-
щим согласования со всей командой и адаптации к новым 
условиям [Ушаков, 2022; Тарасова, Трифонов, 2024; Бар-
роуз, 2021].

Резюмируя результаты проведенного сравнительного ана-
лиза подхода Kanban, гибких методологий в целом и клас-
сических инструментов проектного управления, сделаем 
вывод, что использование Kanban-досок в работе проект-
ных команд может эффективно сказаться на коллективных 
процессах внутри проекта, отрегулировать ритмичность ра-
бочих процессов и сэкономить ресурсы (в первую очередь 
временные) за счет своевременной идентификации узких 
мест и достаточной адаптивности к изменениям.

Однако, несмотря на то что Kanban-доска кажется опти-
мальным инструментом, выгодно балансирующим между 
контролем за технической реализуемостью проекта и че-
ловеческим фактором работы проектной команды, у нее 
есть и ряд недостатков. В первую очередь они относятся 
к непониманию механизмов функционирования этого ин-
струмента, неверному использованию доски, а также к не-
обходимости иметь достаточно свободного пространства 
на рабочем месте для размещения всех относящихся к до-
ске элементов.

ЦИФРОВИЗАЦИЯ KANBAN-ПОДХОДА

Активно развивающиеся процессы цифровизации позво-
ляют избавиться от большинства вышеописанных недостат-
ков, переведя доску в виртуальный формат. Выбор между 
разными версиями позволяет подобрать программный про-
дукт под нужды конкретного проекта и пожелания команды.

Цифровые Kanban-доски, помимо стандартных колонок 
процесса выполнения и карточек задач, часто имеют воз-
можность встроенной аналитики (то есть системы отче-
тов), способны интегрироваться с иными цифровыми си-
стемами управления проектами и автоматизировать мно-
гие рутинные процессы.

На сегодняшний день Kanban-доски используются как ос-
нова профильного программного обеспечения (далее – ПО), 
как элемент программ иного функционала и даже как один 
из инструментов мультифункциональных рабочих про-
странств [Бахтина, 2024; Горшков, Бессмертный, 2024]. 
К наиболее популярным профильным программным продук-
там можно отнести следующие инструменты.

1. Trello. Это онлайн-инструмент для управления проек-
тами, который позволяет создавать Kanban-доски и управ-
лять ими. Он предлагает такие функции, как составление 
списков задач, формирование карточек, встраивание ча-
тов для команды проекта и уведомлений. Trello состоит 
из базовой основы и модульных дополнений с расширен-
ным функционалом. Система Trello подходит всем, кому нуж-
на базовая функциональность досок Kanban. Сервис до-
вольно прост и интуитивно понятен, и многим компаниям 
для работы требуется его основная версия. Дополнитель-
ные же модули позволяют профилировать работу для тех 
команд, которым нужен более специфический функционал.

Из достоинств можно отметить единую структуру и на-
полнение программы как на стандартных настольных пер-
сональных компьютерах, так и на мобильной технике вро-
де смартфонов или планшетов. То есть пользоваться этой 
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программой можно как на рабочем месте, так и в дороге: 
единые изменения сохраняются через облачный сервис.

Для мобильных платформ, MacOS и Windows 10 и 11 в офи-
циальных цифровых магазинах ПО имеются приложения 
для работы. Для более ранних систем семейства Windows 
необходимо пользоваться облачным сервисом через любой 
из браузеров.

Недостатки программы. Trello не имеет своего собствен-
ного учета времени, кроме банального жесткого таймера 
с ограничением на отдельно взятые задачи, поэтому при-
дется покупать другое ПО. Кроме того, в Trello нет важных 
функций гибкого управления, таких как WIP (англ. work 
in progress – незавершенная работа) limits (англ. ограни-
чения), swimlanes (англ. горизонтальные линии) диаграмм 
burndown (англ. сгорание задач).

2. Asana. Еще один популярный инструмент для управ-
ления проектами, который хорош в управлении задачами, 
отслеживании дедлайнов и постановке приоритетов. Asana 
позволяет качественно следить за статусом выполнения за-
дач и статусом проекта в целом.

Достоинства программы. Сервис лучше всего подойдет 
для личного пользования и работы небольших команд, ко-
торым в первую очередь нужны to-do (англ. текущий) ли-
сты и базовая Kanban-доска.

Недостатки программы. Платформа вряд ли будет полез-
на маркетинговым и креативным агентствам или сервис-ком-
паниям.

3. Jira. Это ПО для отслеживания ошибок и управления 
проектами, которое также поддерживает Kanban. Помимо 
стандартного функционала в виде колонок прогресса и кар-
точек задач, Jira предлагает использовать ряд модулей, по-
зволяющих более качественно работать с техническими 
проектами. Это популярный универсальный РМ-софт, ко-
торый позволяет командам разработчиков планировать за-
дачи, назначать исполнителей, работать со спринтами, уста-
навливать приоритеты и сроки и многое другое.

Достоинства программы. Jira предоставляет большое ко-
личество настроек фильтрации, удобную визуализацию, 
подробные отчеты и удобный трекер времени.

Недостатки программы. Jira хорошо подходит для техниче-
ских команд, но небольшие компании и стартапы просто не смо-
гут использовать все возможности сервиса. Кроме того, нель-
зя назначить нескольких исполнителей для одной задачи.

4. KanbanFlow. Это бесплатный онлайн-инструмент, ко-
торый помогает командам внедрять и использовать Kanban. 
Он объединяет в себе работу с Kanban-досками и алгорит-
мы другого гибкого подхода к управлению – Lean. KanbanFlow 
имеет простой и понятный интерфейс и достаточный базо-
вый функционал для мониторинга несложных проектов. 
К существенным недостаткам можно отнести в первую оче-
редь отсутствие мобильных приложений [Глазков, 2024; 
Годовикова, Брусенцова, 2023; Царева, 2024].

В актуальных реалиях 2025 г. многие российские компании 
все чаще обращаются в отечественным программным разра-
боткам на основе подхода Kanban. К наиболее востребован-
ным на сегодняшний момент цифровым решениям, успешно 

заменяющим зарубежные аналоги, можно  отнести Kaiten (уни-
версальное решение для командной работы), «Яндекс.Тре-
кер» (группировка, приоритетность, дедлайны, отчетность) 
и Weeek (приоритет на планирование больших проектов).

В качестве функционала Kanban чаще всего использует-
ся в таск-менеджерах и приложениях по работе с to-do ли-
стами, превращая их, по сути, в облегченную версию доски 
с еще более низким входным порогом. К наиболее популяр-
ным цифровым to-do листам, использующим в своей основе 
Kanban, можно отнести Microsoft To Do, Todoist и Any.do.

Таск-менеджеры, в свою очередь, отличаются от про-
граммных решений, основанных на Kanban-досках, более 
широким функционалом и приоритезацией внимания ко-
манды проекта, делая часто больший упор на процесс ко-
мандного взаимодействия и краткосрочное календарное 
планирование, а не на поиск узких мест и выравнивание 
загрузки проектных ресурсов.

Таск-менеджер, или таск-трекер, в принципе можно опи-
сать как сервис или службу, помогающую организовать ко-
мандную работу по управлению задачами. Календарное 
планирование в таких программных продуктах похоже 
на классическое, но без долгосрочной стратегической со-
ставляющей: члены команды проекта, а также руководи-
тель или администратор могут разбивать большие проекты 
на этапы, подэтапы, задачи и дополнительные задачи, а так-
же удобно определять сроки и приоритеты выполняемых 
работ. Обычно цифровые приложения таск-менеджеров по-
могают командам зафиксировать сроки выполнения, а так-
же позволяют руководителям проектов отслеживать рабо-
чий прогресс и контролировать процесс.

Помимо этого, как один из инструментов Kanban-доски 
можно встретить в многофункциональных рабочих про-
странствах наряду с классическими сетевыми графиками, 
календарным планированием и матрицей ответственности. 
Среди наиболее популярных подобных пространств выде-
ляются Miro, Taskeo, Holst или Pixso.

К преимуществам использования Kanban в них можно отне-
сти его безболезненное совмещение с прочими инструментами 
проектного подхода в рамках одного программного продукта.

В качестве одного из главных недостатков можно отме-
тить недостаточную глубину функционала Kanban-досок 
по сравнению с профильными продуктами.

ПРЕИМУЩЕСТВА ГРАМОТНОГО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЦИФРОВЫХ 
СИСТЕМ

К главным преимуществам использования Kanban-досок 
посредством программных продуктов можно отнести сле-
дующие.

1. Автоматизация множества рутинных процессов, так 
как программа реализует их самостоятельно.

2. Командный доступ участников проектной деятельности 
к одному рабочему пространству из разных мест при помощи 
облачной системы, которая хранит всю информацию в за-
шифрованном формате на серверах компании-разработчика.
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3. Возможность при помощи все той же облачной систе-
мы использовать приложения как на стационарных компью-
терах, так и на мобильных устройствах, синхронизируя ин-
формацию в реальном времени.

4. Экономия физического пространства, так как в прило-
жении находится не только доска с карточками задач, но 
и любая необходимая информация по проекту, вносимая 
командой в сами карточки.

5. Визуализация рабочего процесса. Приложения позво-
ляют наглядно представить рабочий процесс в виде карто-
чек на доске, что помогает лучше понять, как задачи пере-
мещаются по стадиям выполнения.

6. Управление задачами. Возможность легкого добавле-
ния, перемещения и удаления рабочих задач, а также опе-
ративного редактирования их сроков и назначения ответ-
ственных администраторов кардинально упрощает процесс 
управления рабочими моментами с точки зрения руководи-
теля проекта и помогает избежать путаницы, например, при 
делегировании задачи от одного исполнителя другому.

7. Мониторинг прогресса непосредственно при помощи 
возможностей самого приложения. Подобный мониторинг 
позволяет контролировать прогресс выполнения задач, 
то есть видеть фактически в реальном времени, какие за-
дачи находятся в работе, а какие уже завершены. Все это 
позволяет команде оперативно получать актуальную ин-
формацию о текущем состоянии проекта.

8. Приложения, помогающие улучшению коммуникаций 
внутри команды благодаря наглядности и открытости циф-
ровых инструментов. В результате все участники процесса 
могут видеть, кто над чем работает в данный момент, и де-
литься своим мнением о выполнении задач во встроенных 
чатах, которые бывают локальными (на каждую отдельную 
задачу) и глобальными (на весь проект).

9. Гибкость и настройка визуальных досок под текущие 
потребности команды или же актуальные процессы, кото-
рые протекают в проекте. Такие приложения обычно по-
зволяют настраивать все необходимые метрики и маркеры: 
добавлять метки, списки, шаблоны и другие элементы, что-
бы оптимизировать рабочий процесс. Цифровую доску мож-
но кастомизировать исключительно визуально, придав 
ей фирменный стиль компании или проекта посредством 
настройки цветовой гаммы или использования фото, рисун-
ков и прочей графики.

10. Интеграция многих приложений, основанных на Кан-
бан-досках, с другими популярными проектными и процесс-
ными инструментами, например с календарями, чатами, си-
стемами контроля версий и т.д. Это упрощает информаци-
онный обмен и улучшает координацию командной работы. 
Подобная интеграция производится чаще всего благодаря 
специальным программным модулям, которые могут функ-
ционировать в разных системах.

11. Определенное количество возможностей по анали-
тике и отчетности, включенное практически во все подоб-
ные приложения. Некоторые из них способны, благодаря 
упомянутым ранее подключаемым модулям, производить 
так называемый глубокий анализ и выдавать подробные 

данные о работе над проектами по таким направлениям, 
о времени, затраченном на решение задач, а также об от-
клонениях, которые могут возникать в процессе выполне-
ния проекта, и т.п. Это помогает выявлять проблемы и улуч-
шать рабочий процесс. Отчетность можно выводить в раз-
ных форматах, наиболее актуальных для команды, напри-
мер в виде сводных таблиц, графиков или разноплановых 
диаграмм.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В качестве итога проведенного анализа можно сделать 
несколько выводов.

Во-первых, те возможности, которыми на сегодняшний 
день обладают программные продукты из области гибкого 
управления, основанного на Kanban-досках, делают их удоб-
ным инструментом, когда руководителю проектов необходи-
мо не только контролировать техническую и ресурсную ча-
сти проекта, но и осуществлять мониторинг оптимальной ко-
мандной работы с учетом занятости человеческих ресурсов. 
Подход Канбан в принципе направлен на выявление про-
блемных мест в загрузке участников команды на различных 
этапах осуществления проектных работ, на определение так 
называемого бутылочного горлышка проекта, которое мо-
жет привести к перегрузке или недогрузке человеческих ре-
сурсов. С учетом цифровизации его основного инструмента, 
досок, сделать это стало значительно проще.

Во-вторых, цифровые системы Kanban-досок могут быть 
структурированы под особенности проектов, в рамках ко-
торых осуществляется командная работа. Например, логич-
но предположить, что специфика (равно как и требования) 
проектов в сферах строительства, науки, логистики или ИТ 
будет различаться. Профильные программные продукты, 
основанные на подходе Канбан, способны гибко адаптиро-
ваться к подобным нюансам, что позволяет экономить вре-
менные и финансовые ресурсы.

На сегодняшний день наиболее яркие и глубоко прорабо-
танные представители профильного Канбан-ПО, такие как 
зарубежные Trello, Jira или Asana либо же российские Kaiten, 
«Яндекс.Трекер», являются не просто желательным, а фак-
тически необходимым проектным инструментом для оптими-
зации командного взаимодействия и укрепления позиций 
компании, а также ее проектов и продукции как итоговой 
цели этих самых проектов на рынке в условиях современ-
ной жесткой конкуренции. Статистика множества успешных 
проектов, команды которых пользовались программными ре-
шениями, основанными на Канбан-подходе, говорит о важ-
ном месте этих систем в сегодняшнем проектном подходе.

Помимо этого, стоит отметить еще один важный фактор 
успешности досок, основанных на Канбан-подходе: их эле-
менты успешно внедряются во многие смежные по характе-
ру программы, такие как таск-менеджеры, электронные ор-
ганайзеры, мультифункциональные рабочие пространства 
или же чек-листы (они же списки задач). Важно понимать, 
что универсальность современных программных решений 
в принципе позволяет им включать в себя различные  элементы 
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проектного подхода. Например, наряду с Kanban-досками, 
во многих продуктах можно найти и другие организацион-
ные инструменты, скажем, сетевое или календарное плани-
рование, чаще всего выраженное через диаграмму Ганта. 
В этом тоже имеются свои положительные моменты, потому 
что органичное сочетание классического стратегического 
календарного планирования и современных гибких методо-
логий позволяет брать лучше из всех подходов.

Таким образом, напрашивающийся сам собой итоговый вы-
вод говорит о том, что программные продукты, основанные 
на досках подхода Канбан, являются мощным инструментом 
для повышения эффективности работы команды, улучшения 
координации ее участников и для достижения наиболее хо-
роших результатов в проектах самой разной направленности.
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Аннотация
Ориентация на концепцию устойчивого развития влечет за собой новые вызо-
вы и проблемы, которые могут возникнуть в ходе управления проектом. Цель 
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ступает возможность интеграции данной концепции в методологию проектного 
менеджмента, предметом – вызовы и проблемы, возникающие в ходе изуча-
емого процесса. Методологической основой является неоинституционализм – 
в рамках работы проводится анализ существующих нормативных и формальных 
правил реализации повестки устойчивого развития в проектном управлении. 
В качестве методов исследования были выбраны анализ существующей норма-
тивно-правовой базы, а также экспертное интервью с руководителями проек-
тов на предприятиях Российской Федерации. В результате исследования были 
определены ключевые проблемы, связанные с недостаточными компетенциями 
данных руководителей в области устойчивого развития. Включение концепции 
устойчивого развития в управление проектами приведет к усложнению послед-
него в целом, поскольку подразумевает дополнительный анализ экологическо-
го, социального и экономического факторов влияния проекта и его продукта 
на окружающую среду.
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competencies of the project managers in the field of the sustainable development 
have been identified. The inclusion of the sustainable development concept in the 
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ВВЕДЕНИЕ

Концепция устойчивого развития (англ. sustainability) по-
лучает все большее распространение в дискурсе современ-
ного менеджмента. Чем выше становится уровень управ-
ленческой культуры, тем большую степень ответственно-
сти за процесс производства продукта и сам продукт 
осознает организация. Поскольку проектный менеджмент 
в современном мире становится одной из самых распро-
страненных методологий управления, появляется осозна-
ние необходимости интеграции концепции устойчивого раз-
вития и подходов к управлению проектами.

Под устойчивым развитием мы понимаем такое развитие, 
при котором текущая деятельность и удовлетворение по-
требностей современного общества не наносят вреда по-
следующим поколениям и находят баланс между текущими 
потребностями и заботой о будущем. Концепция устойчи-
вого развития возникла в конце 80-х гг. ХХ в. Традицион-
но ее появление связывают с докладом «Наше общее бу-
дущее» в Комиссии Организации Объединенных Наций (да-
лее – ООН). На текущий момент концепция получила 
широкое распространение, и большинство крупнейших ми-
ровых корпораций уже внедрили принципы устойчивого 
развития в стратегическое планирование. Ключевыми прин-
ципами, согласно Глобальному договору ООН, являются 
противодействие коррупции, охрана окружающей среды, 
трудовые отношения и права человека.

Концепция подразумевает под собой поиск разумного ба-
ланса между экономической, социальной и экологической 
сферами в ходе принятия управленческих решений, а так-
же в процессе выстраивания долгосрочной стратегии раз-
вития любой организации.

В Резолюции, принятой Генеральной ассамблеей ООН 
в 2015 г., обозначено 17 глобальных целей в области устой-
чивого развития и 169 задач, направленных на ликвида-
цию нищеты и голода, обеспечение здорового образа жиз-
ни, гендерного равенства, перехода к рациональным моде-
лям потребления и производства, на содействие 
экономическому росту и др.1

Поскольку проектная деятельность априори ориентиро-
вана на изменения, то влияние на общество, окружающую 
среду и экономику в рамках этой деятельности неизбежно. 
Кроме того, проекты могут влиять на обеспечение устойчи-
вого развития как напрямую (загрязняя окружающую сре-
ду или неэффективно используя ресурсы в рамках управ-
ления проектом), так и косвенно (через характеристики 
создаваемых продуктов и услуг).

Актуальность темы подчеркивается все возрастающим ин-
тересом к данной теме среди теоретиков и практиков про-
ектного управления. В 2009 г. была создана Green Project 
Management Global (далее – GPM Global), основной фокус 
внимания которой – профессиональное продвижение орга-
низаций к успеху на базе принципов устойчивого развития. 
В настоящее время разработана и принята уже третья вер-
сия международного стандарта по обеспечению  устойчивого 
развития в управлении проектами GPM P5 (2023 г.)2. 

 Международная ассоциация проектных менеджеров (англ. 
International Project Management Association, далее – IPMA) 
в 2024 г. разработала стандарт по устойчивому управлению 
проектами, который на текущий момент принят в 70 стра-
нах [Marnewick et al., 2024]. Также осуществляются серти-
фикация и оценка проектных специалистов в рамках устой-
чивого развития проектов. Разработаны уровни устойчиво-
сти организации. Соответствие организации или проекта 
принципам устойчивого развития является показателем ин-
вестиционной привлекательности в современном мире.

На текущий момент существует методология PRiSM (англ. 
Projects Integrating Sustainable Methods – проекты, включа-
ющие методы управления, соответствующие концепции устой-
чивого развития), которая не получила широкого распро-
странения в Российской Федерации (далее – РФ, Россия), 
но известна за рубежом. PRiSM, или проекты, объединяю-
щие устойчивые методы, – это современная методология 
управления проектами, которая ставит устойчивое развитие 
превыше всего. Ее цель – снизить их воздействие на окру-
жающую среду и оказать значимое социальное влияние.

Модель PRiSM основана на следующих 6 принципах:
• приверженность и подотчетность;
• принятие этических решений;
• интеграция и прозрачность;
• развертывания, базирующиеся на принципах и ценностях;
• социальное и экологическое равенство;
• экономическое процветание1.
Модель существует с 2009 г. и может быть адаптирована 

под достаточно большое количество отраслей: промышлен-
ность, строительство, государственный сектор.

Актуальность темы устойчивого развития в проектном 
управлении демонстрирует и тот факт, что Международный 
комитет Конгресса IPMA обозначил эту тему ключевой в 2022 г.

МЕТОДОЛОГИЯ И МЕТОДЫ

Методологической основой исследования является нео-
институционализм. Согласно Д.K. Норту, на изменения в ин-
ститутах влияют два основных фактора: изменение цен 
и изменение идеологии [North, 1990]. Управление проек-
тами на текущий момент может рассматриваться как набор 
существующих формальных правил, обеспечивающих управ-
ление. Внедрение новых идеологических основ, которые 
содержатся в рамках концепции устойчивого развития, 
должно привести к изменениям самого подхода к управле-
нию проектами и ряда инструментов.

GPM Global – международная организация, разрабаты-
вающая стандарты в области зеленого (устойчивого) про-
ектного управления. С позиций GPM Global, устойчивое 
проектное управление включает в себя инструменты и ме-
тоды управления, позволяющие достигнуть определен-
ного баланса между ограниченными ресурсами, социаль-
ной и  экологической ответственностью. Оно обеспечива-
ет  достижение бизнес-целей при одновременном 
снижении негативного влияния на окружающую среду 
[Carboni et al., 2013].
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Исследованию устойчивого развития в проектном менед-
жменте посвящены работы Г. Силвиуса и его коллег [Silvius, 
Tharp, 2013; Silvius et al., 2017]. Они предлагают следую-
щее определение устойчивого управления проектами: пла-
нирование, мониторинг и контроль реализации проекта 
с учетом экологических, социальных и экономических фак-
торов на протяжении всего его жизненного цикла, а также 
с учетом целей и интересов стейкхолдеров. Г. Силвиусу так-
же принадлежат работы по интеграции устойчивого разви-
тия в процесс управления рисками проекта и модель оцен-
ки зрелости проектного управления с точки зрения устой-
чивого развития. Он разработал систему критериев, 
направленных на оценку основных сфер управления про-
ектами в соответствии с концепцией устойчивого развития.

В своем выступлении на международном Конгрессе IPMA 
2021 г. Г. Силвиус высказал предположение о возможно-
сти применения stage-gate model (англ. модель «контроль-
ных ворот») Р. Купера [Cooper, 1990] для анализа устой-
чивости проекта. В рамках модели предлагается разделить 
его на этапы (англ. stages) с четко установленными ре-
зультатами, по завершении каждого из которых проект 
должен пройти через контрольную точку (англ. gate) – 
официальное совещание для оценки ситуации и принятия 
решений по переходу на следующий этап. К концу каждо-
го этапа он должен соответствовать всем целевым значе-
ниям, в том числе по показателям устойчивого развития.

К. Лабушань и А.К. Брент интегрировали устойчивое раз-
витие в жизненный цикл проекта [Labuschagne, Brent, 2005]. 
Роль внешних стейкхолдеров в процессе ESG-трансформа-
ции (англ. environmental, social, and corporate governance – 
экологическое, социальное и корпоративное управление) 
организации рассматривают У.К. Вонг, Б.Х. Тэ и С.Х. Тан 
[Wong et al., 2023].

В российской науке исследованию вопросов устойчивого раз-
вития проектов посвящены работы В.М. Аньшина, Е.С. Манай-
киной, [Аньшин, Манайкина, 2015; Аньшин, 2013], С.Н. Апень-
ко, Ю.А. Фоминой [Aпенькo, Фомина, 2018; Apenko, Fomina, 
2019]. Диагностика ESG-факторов и оценка ESG-рисков в про-
цессе трансформации организации предлагается в исследова-
нии А.М. Марголина, И.В. Вякиной [Марголин, Вякина, 2022].

И.Н. Иванов, Л.В. Орлова и С.И. Иванов рассматривают 
проектное управление и цифровизацию как факторы устой-
чивого развития организации [Иванов и др., 2021]. В иссле-
довании 2015 г. И.Н. Иванов совместно с Ю.С. Вербой рас-
сматривает возможности интеграции концепции устойчиво-
го развития и проектного управления, анализирует 
существующие стандарты последнего на соответствие прин-
ципам устойчивого развития. Авторами делается вывод о сла-
бой проработке принципов в существующих на тот момент 
методологиях [Иванов, Верба, 2015].

Исследование коллектива авторов (А.В. Плетнёвой, Э.А. На-
сыровой, А.Н. Аксёнова и Е.А. Халимон) «Устойчивое  проектное 
управление как инструмент повышения экономического эф-
фекта от технологических инноваций» содержит понятие устой-
чивого управления проектами и основные тенденции в разви-
тии методологии проектного управления [Плетнёва и др., 2021].

Однако специфика принципов устойчивого развития, слож-
ность концепции не могут не оказать влияния на процессы 
управления проектами и требования к компетенциям их ру-
ководителей. Интеграция подходов провоцирует возникно-
вение проблем и сложностей, которые необходимо учиты-
вать при принятии управленческих решений. На основании 
существующей практики внедрения принципов устойчивого 
развития в управление проектами и проведенного эксперт-
ного интервью с их руководителями представляется возмож-
ным определить главные вызовы и проблемы, которые мо-
гут возникнуть на пути интеграции. Соответственно, цель 
данного исследования – определить возможные проблемы 
и вызовы в процессе интеграции концепции устойчивого раз-
вития и методологии проектного менеджмента.

Для достижения цели исследования проанализирован 
опыт ряда российских предприятий, внедривших принци-
пы устойчивого развития в управление проектами, а также 
проведено экспертное интервью с 40 респондентами из раз-
личных сфер проектной деятельности: банковского дела, 
информационных технологий, государственной службы, 
промышленного производства, строительства. Все опро-
шенные работают в проектах на территории России. В рам-
ках интервью были заданы вопросы об осведомленности 
респондентов о концепции устойчивого развития, о нали-
чии опыта ее применения в рамках проектной деятельно-
сти и возможных вызовах и проблемах, которые встреча-
лись у них в ходе управления проектами.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В РФ на текущий момент формируются институциональ-
ные условия для становления принципов устойчивого раз-
вития и внедрения их в проектную деятельность организа-
ций. Нормативно-правовая база в данном направлении со-
вершенствуется с 1996 г., с момента принятия Указа 
Президента № 440 «О концепции перехода Российской Фе-
дерации к устойчивому развитию»3. В настоящее время раз-
работано и принято более 30 нормативно-правовых актов, 
регламентирующих основные принципы устойчивого разви-
тия на территории России. Одним из важнейших документов 
является постановление Правительства от 21 сентября 2021 г. 
№ 1587 «Об утверждении критериев проектов устойчивого 
(в том числе зеленого) развития в Российской Федерации 
и требований к системе верификации инструментов финан-
сирования устойчивого развития в Российской Федерации»4.

Внедрением и распространением данных принципов на тер-
ритории РФ занимаются Центральный Банк РФ (далее – ЦБ РФ), 
Министерство экономического развития России, Аналитиче-
ский центр при Правительстве РФ. В настоящее время ЦБ РФ 
разработал Глоссарий терминов устойчивого развития и ESG-те-
матики. Усилиями Аналитического центра был создан инте-
рактивный ESG-навигатор, включающий основную информа-
цию о нормативно-правовой базе, ключевых аспектах, целях, 
принципах, существующих рейтингах и провайдерах.

Внедрению принципов устойчивого развития в проектный 
менеджмент посвящена деятельность Ассоциации  менеджеров 
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проектов «Проектный альянс». Ассоциация также является 
организатором национального конкурса профессионально-
го проектного управления в сфере устойчивого развития.

Ряд российский компаний, таких как публичное акцио-
нерное общество (далее – ПАО) «Вымпелком», ПАО «Гор-
но-металлургическая компания «Норильский никель», 
«Газпром» и др., успешно внедрили принципы устойчиво-
го развития в рамках проектной деятельности, которые про-
должают совершенствоваться.

Согласно мировой статистике, более 95 % руководите-
лей проектов в мире считают необходимым внедрение кон-
цепции устойчивого развития в проектный менеджмент. 
На основании экспертного интервью, проведенного в рам-
ках исследования, только 10 % руководителей знают о кон-
цепции и применяют ее в процессах управления проекта-
ми в РФ. 50 % слышали о ней, но не применяют, и 40 % 
не знают о ее существовании. Исходя из этого, можно сде-
лать вывод о том, что среди проектных менеджеров РФ ос-
ведомленность о концепции гораздо ниже, чем в мире в це-
лом. Также только двое респондентов слышали о методо-
логии PRiSM, но на практике ее не использовали.

Вторая явная проблема – это вопрос внедрения принци-
пов устойчивого развития в систему проектного управле-
ния организации, поскольку часть респондентов знакома 
с данной концепцией, однако не включает ее в управлен-
ческие процессы и стратегическое планирование. Опро-
шенные объясняли возникновение этого вопроса отсутстви-
ем данной информации в базовых образовательных курсах 
и учебниках по дисциплине.

Это связано с третьей проблемой – отсутствием в между-
народных (PMBoK (англ. Project Management Body of Knowledge – 
свод знаний по управлению проектами), PRINCE 2 (англ. 
Projects in Controlled Environments – проекты в контроли-
руемых средах) и национальных стандартах (российские 
государственные стандарты (далее – ГОСТ) по проектному 
управлению) четко определенных принципов устойчивого 
развития и рекомендаций по их применению. Руководите-
ли проектов на практике сталкиваются с трудностью само-
стоятельной интеграции принципов в процесс управления 
проектами: включение их целей, результатов, планов, си-
стемы управления рисками и коммуникациями.

В ходе исследования были определены ключевые вызо-
вы, с которыми могут столкнуться руководители в ходе ин-
теграции концепции устойчивого развития.

Во-первых, это необходимость пересмотра жизненного цик-
ла проекта. В классическом виде жизненный цикл включает 
четыре ключевые стадии: инициацию, планирование, реали-
зацию и завершение. Он начинается с разработки идеи и обо-
снования необходимости проекта и завершается стадией за-
крытия после передачи продукта проекта заказчику. Однако 
с точки зрения концепции устойчивого развития жизненный 
цикл должен быть расширен: на  первом этапе, возможно, по-
требуется гораздо больше времени для анализа ситуации 
и построения прогнозов влияния  проекта на окружающую 
среду. Также после завершения необходим этап анализа и кон-
троля влияния продукта на окружающую среду.

Во-вторых, для принятия решения о запуске проекта мо-
гут потребоваться дополнительная экспертиза и оценка за-
интересованными сторонами. Руководители столкнутся с не-
обходимостью дополнительной экспертной оценки целей 
и результатов проекта, разработки системы критериев со-
ответствия цели и результатов принципам устойчивого раз-
вития. В связи с этим у руководителя и организации в ито-
ге возникает потребность в разработке показателей эффек-
тивности проекта / портфеля проектов с учетом принципов 
устойчивого развития.

В-третьих, первые два вызова определяют необходимость 
формального внедрения продуктового подхода в управле-
ние проектами, при котором исследование продукта и поль-
зователя подразумевает применение различных инструмен-
тов, таких как глубинные интервью, карты пути пользова-
теля, приоритизация требований и других, ориентированных, 
в частности, на оценку последствий воздействия продукта 
на окружающую среду и социум. Инструменты управления 
продуктом применяются многими руководителями проек-
тов, но формального закрепления данной интеграции, на-
пример, в рамках российского ГОСТа еще не произошло.

В-четвертых, концепция устойчивого развития предпола-
гает более широкий подход к стейкхолдерам: с учетом пер-
спективы развития проекта и его продукта заинтересован-
ных сторон может оказаться гораздо больше, чем с точки 
зрения классического подхода к проектному управлению. 
Соответственно, от руководителей потребуются расширение 
спектра инструментов сбора требований и обратной связи 
с заинтересованных сторон проекта, а также постоянный по-
иск баланса между интересами стейкхолдеров, которые мо-
гут оказаться взаимоисключающими. Большинство респон-
дентов обозначили сложность взаимодействия со стейкхол-
дерами как одну из серьезных проблем, возникающих 
в ходе управления проектами. Более того, поскольку ESG-по-
вестка занимает важное место в государственной политике, 
становится необходимым рассматривать государство во мно-
гих крупных промышленных и строительных проектах в ка-
честве одной из заинтересованных сторон, что также вызы-
вает усложнение управления проектами.

Усложнение проектного управления и интеграция с устой-
чивым развитием неизбежно приведут к увеличению стои-
мости проекта, что может быть рассмотрено некоторыми 
стейкхолдерами, например руководством компании или за-
казчиком, как негативный фактор.

РЕКОМЕНДАЦИИ

Исходя из вышесказанного устойчивость в проектном ме-
неджменте может быть рассмотрена как отдельная отрасль 
знания наравне с рисками, коммуникациями, закупками и пр., 
что подразумевает внедрение дополнительных инструмен-
тов управления, начиная от сбора данных (исследования, 
опросы, интервью) и заканчивая мониторингом и контролем 
(отчеты, аудиты). Расширение инструментария в управле-
нии может привести к необходимости внедрения новых раз-
делов в формальные документы проектов: уставов и  планов. 
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Также вполне закономерно возникает потребность включе-
ния принципов устойчивого развития в российские и меж-
дународные стандарты по проектному менеджменту.

Интеграция концепции устойчивого развития в управле-
ние проектами ведет к усложнению управления в целом, 
поскольку подразумевает дополнительный анализ эколо-
гического, социального и экономического факторов влия-
ния проекта и его продукта на окружающую среду. Отдель-
но стоит выделить сложность поиска баланса интересов 
среди стейкхолдеров, а также необходимость более актив-
ного участия заинтересованных сторон в процессе приня-
тия управленческих решений. Включение в поле управле-
ния проектом большего количества стейкхолдеров и рас-
ширение его границ приводят к большей неопределенности 
в управлении, что также влияет на степень сложности по-
следнего. Кроме того, возникает необходимость поиска но-
вых технологий и методов управления, в том числе движе-
ния в сторону гибкости и адаптивности.

Также существует возможность спрогнозировать вероятные 
изменения в управлении проектами: устойчивое развитие мож-
но рассматривать как дополнительное ограничение в проек-
те (помимо классических ограничений, таких как время, сто-
имость, содержание и качество). Данный фактор повлияет 
на группы процессов планирования, мониторинга и контроля.

Кроме того, респонденты в рамках проведенного иссле-
дования выделили такой вызов, как значительное расши-
рение категорий проектных рисков: экологических, эконо-
мических и социальных, а также необходимость анализа 
рисков в долгосрочной перспективе, в частности касающих-
ся влияния проекта и его продукта.

Следствие включения дополнительных факторов влия-
ния – необходимость расширения границ жизненного цик-
ла проекта. Ответственность организации за результаты 
продукта также должна оказаться в границах управления.

Одним из принципов устойчивого развития является эти-
ческое корпоративное управление, которое должно быть 
прозрачным и ответственным. В данном случае использо-
вание ряда фреймворков Agile (англ. гибкий) позволяют 
обеспечить открытость и прозрачность, например, с помо-
щью инструментов визуализации (канбан-доски).

Интеграция проектного менеджмента и концепции устой-
чивого развития неизбежно приведет к изменению проект-
ной культуры, а именно к ее росту. Это связано прежде  всего 
с необходимостью повышения требований к профессиона-
лизму проектных менеджеров и их компетенциям. В числе 
важных компетенций руководителей проектов, соответствен-
но, должны быть навыки коммуникаций, управление изме-
нениями, продуктом и гибкость в принятии решений.

Требования к компетенциям команды проекта также нужда-
ются в адаптации с точки зрения концепции устойчивого 
развития. Перед руководителями возникает необходимость 
объяснения важности принципов устойчивого развития, 
а также воспитания чувства ответственности у каждого 
из членов проектной команды. Внутренняя политика управ-
ления последней также должна соответствовать данным 
принципам, что требует дополнительного внимания как 

со стороны руководителя проектов, так и со стороны руко-
водства организации.

В качестве методологической основы интеграции проект-
ного управления и принципов устойчивого развития может 
выступать модель PRiSM, однако она требует адаптации под 
российскую практику. Также необходима работа по ее по-
пуляризации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Интеграцию проектного менеджмента и принципов устой-
чивого развития можно рассматривать как закономерное со-
вершенствование методологии управления и ее усложнение. 
Если на этапе внедрения проектного менеджмента в орга-
низацию речь идет об изучении и применении базовых прин-
ципов управления проектами, то с накоплением опыта ком-
пания начинает осознавать ответственность и влияние управ-
ленческих решений на окружающее пространство.

Если систематизировать процесс развития проектного ме-
неджмента в организации, то его можно представить сле-
дующим образом:

1) уровень методов управления проектами. Происходят 
внедрение отдельных инструментов и методов и знаком-
ство с методологией проектного менеджмента;

2) уровень системного подхода к внедрению проектного 
менеджмента, когда осознаются все элементы и взаимо-
связи, их влияние на систему управления. Эффективность 
последнего возрастает;

3) уровень встраивания системы проектного менеджмен-
та в стратегическое управление организацией. Уже возни-
кают необходимость выстраивания программного и порт-
фельного управления согласно концепции устойчивого раз-
вития, соответствующая расстановка приоритетов, оценка 
долгосрочных эффектов;

4) интеграция концепции устойчивого развития в страте-
гическое управление организацией. Это уровень, на кото-
ром организация осознает ответственность и последствия 
принятых управленческих решений и результатов проекта 
на окружающую среду, уже имея инструменты для эффек-
тивного внедрения принципов устойчивого развития.

Более того, одним из ключевых трендов в устойчивом 
управлении проектами можно назвать не только принятие 
ответственности за их результаты и выстраивание полити-
ки в соответствии с концепцией устойчивого развития, но 
и реализацию мероприятий, направленных на снижение 
или нивелирование уже имеющихся негативных послед-
ствий. Например, не только сокращение выбросов  парниковых 
газов CO2, но и озеленение определенной территории, де-
ятельность по восстановлению лесов и пр.

В результате исследования были определены ключевые 
вызовы и проблемы, с которыми сталкиваются  организации 
и проектные руководители в ходе внедрения принципов 
устойчивого развития в управление проектами.

Решение подобных проблем возможно, во-первых, ин-
ституциональным путем: через включение принципов 
в международные стандарты управления проектами, а  также 
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через нормативно-правовую поддержку на государствен-
ном уровне.

Во-вторых, существующие международные и националь-
ные рейтинги, оценивающие проекты и организации с точ-
ки зрения соответствия принципам устойчивого развития, 
стимулируют компании внедрять их, а также оказывают вли-
яние на инвестиционную привлекательность предприятия. 
В настоящее время в России на уровне государственной по-
литики ведется активная работа по встраиванию данных 
принципов в деятельность компаний, по созданию системы 
мотивации, в частности, через налоговую политику, а так-
же разработку внутренних национальных ESG-рейтингов.

В-третьих, организация дополнительного образования, 
конференций, национальных конкурсов (например, в РФ 
ежегодно проводится конкурс GPM Awards) позволяет рас-
пространить принципы устойчивого развития и повысить 
осведомленность руководителей проектов в различных 
 сферах экономики и управления, начиная от государствен-
ного сектора и заканчивая промышленными предприятия-
ми и некоммерческими организациями.

Корректировки на уровне отдельных инструментов управ-
ления проектами также могут дать положительный результат 
в процессе интеграции проектного менеджмента и  принципов 
устойчивого развития. Например, расширение существующих 
методик постановки цели проекта (SMART (англ. specific, 

measurable, achievable, reasonable, time-bound – конкретность, 
измеримость, достижимость, релевантность, ограниченность 
по времени), OKR (англ. objectives and key results – цели 
и ключевые результаты) и т.п.) критерием соответствия опре-
деленным принципам устойчивого развития; расширение 
 реестра рисков отдельной группой рисков, связанных с эко-
логическим, экономическим, социальным влиянием проекта 
и его результатов на общество; внедрение дополнительных 
инструментов мониторинга и контроля, отдельных групп от-
четов проекта; создание системы аудита, а также регуляр-
ных и своевременных циклов обратной связи.

Кроме того, целесообразной представляется дополни-
тельная аналитика, которую могут осуществлять руководи-
тели и проектные команды по соотнесению планируемых 
результатов проекта с целями устойчивого развития.

Подобные изменения становятся актуальными также в рам-
ках управления национальными проектами РФ, которые за-
трагивают ключевые стратегические направления разви-
тия государства. Относительно данного направления тре-
буются дополнительное изучение и адаптация инструментов 
проектного управления.

Интеграция проектного менеджмента и концепции устой-
чивого развития может привести к росту ценности, созда-
ваемой в рамках проектной деятельности для бизнеса, го-
сударства и общества в целом.
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Аннотация
В работе рассматривается текущее состояние управления проектами в области 
телемедицины в Российской Федерации (далее – РФ). Авторами подчеркнута 
важность соблюдения медицинских стандартов и норм со стороны медицинских 
учреждений, а со стороны государственных органов, регулирующих область 
медицины, – важность обновления нормативной базы в соответствии с суще-
ствующими технологиями. Основная часть работы посвящена рассмотрению 
реализованных проектов в современном направлении здравоохранения – сфе-
ре телемедицины: создание единой государственной информационной систе-
мы в области здравоохранения; телемедицинская сеть в Ямало-Ненецком ав-
тономном округе; телемедицина на Северо- Западе РФ (г. Архангельск); проект 
«Дети Севера». Авторами отмечено, что проекты в данной сфере продолжа-
ют развиваться, несмотря на проблемы и вызовы окружающей среды. Особое 
внимание уделяется рассмотрению трудностей, с которыми сталкиваются про-
ектные команды, например необходимости переподготовки врачей для работы 
в удаленном режиме без возможности стандартного обследования на основа-
нии лишь результатов тестов, проведенных на месте. Кроме того, обсуждает-
ся проблема несовершенства законодательства, регулирующего медицинскую 
деятельность, что не позволяет сегодня активно использовать телемедицину, 
однако анализ современных практик ее применения доказывает эффектив-
ность этой технологии.
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The article examines the current state of telemedicine project management 
in the Russian Federation (hereinafter referred to as RF). The authors empha-
sise the importance of compliance with medical standards and norms on the part 
of medical institutions, and the importance of updation of the regulatory frame-
work in accordance with existing technologies on the part of government agencies 
regulating the medicine field. The main part of the article is devoted to the review 
of implemented projects in the modern field of healthcare – telemedicine: creation 
of a unified state information system in the sphere of healthcare; telemedicine net-
work in the Yamalo-Nenets Autonomous District; telemedicine in the North-West 
of the RF (Arkhangelsk); “Children of the North” project. The authors have noted 
that projects in this area continue to develop, despite the problems and challenges 
of the environment. Special attention is paid to the difficulties faced by project 
teams, for example, the need to retrain doctors to work remotely without the pos-
sibility of a standard examination, only on the basis of the results of tests con-
ducted on site. In addition, the problem of imperfect legislation regulating medical 
activities is discussed, which does not allow to use the telemedicine actively today. 
However, an analysis of modern practices of its application proves the effective-
ness of this technology.
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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность проведенного исследования заключается 
во внимании, которое сегодня акцентировано на современ-
ных телекоммуникационных технологиях, искусственном 
интеллекте (далее – ИИ) и цифровой трансформации ме-
дицинских услуг, предоставляемых населению.

Несколько десятилетий назад врачебная практика в рам-
ках телемедицины осуществлялась с использованием про-
стых коммуникационных средств, таких как телефоны и ра-
дио. В настоящее время специализированные платформы 
для телемедицины обеспечивают врачам организованную 
и безопасную среду для удаленного медицинского обслужи-
вания, мониторинга данных о здоровье пациентов, обмена 
медицинскими записками с консультантами, для документи-
рования дистанционных визитов, проведения расчетов с па-
циентами и получения возмещения от страховых компаний, 
а также множества других функций. С развитием техноло-
гий роль телемедицины приобретает новое значение, по-
скольку здоровье населения оказывает непосредственное 
влияние на производительность труда, уровень и продолжи-
тельность жизни граждан. Здоровое население способству-
ет повышению продуктивности и активному участию в эко-
номической жизни страны. Проекты, направленные на пре-
дотвращение распространения заболеваемости, призывающие 
граждан к ведению здорового образа жизни, занятию спор-
том, таким образом снижают затраты государства на орга-
низацию лечения хронических и онкологических болезней.

В медицине задействовано огромное количество рабочих 
мест – это врачи, младший обслуживающий персонал, на-
учные работники, исследователи и другие специалисты. 
Первоочередная задача государства состоит в гарантиро-
вании доступности медицинских услуг – именно на это на-
правлены федеральные законы в здравоохранении, кото-
рое является основой всех отраслей, так как обеспечивает 
работоспособность населения. Кроме того, здравоохране-
ние может выступить катализатором научных исследова-
ний и технологических инноваций за счет разработки но-
вых медицинских технологий, лекарств и методов лечения, 
несмотря на высокие финансовые вложения.

Повышение социального благосостояния через реформи-
рование системы здравоохранения способствует улучше-
нию не только доступа к медицинским услугам для всех сло-
ев населения, но и уровня жизни. Здравоохранение актив-
но взаимодействует с другими секторами экономики, 
такими как фармацевтика, биотехнологии, страхование 
и информационные технологии (далее – ИT), что влечет 
за собой общие экономические выгоды. В то же время в Рос-
сийской Федерации (далее – РФ, Россия) наблюдается не-
хватка медицинских кадров, что особенно выражено в от-
дельных регионах, таких как Ямало-Ненецкий автономный 
округ (далее – ЯНАО), где реализуются различные проек-
ты, некоторые из которых будут рассмотрены в данной ста-
тье наряду с анализом проблем, препятствующих их  успешной 
реализации. Это, в свою очередь, способствует снижению 
уровня безработицы и увеличению доходов жителей.

В условиях санкционных ограничений, вызванных про-
ведением специальной военной операции, разработка про-
ектов в сфере здравоохранения приобретает особую важ-
ность. Обеспечение качественными медицинскими услуга-
ми остается приоритетной задачей государства, особенно 
в условиях острой нехватки квалифицированных специа-
листов, вызванной демографическими изменениями, таки-
ми как снижение рождаемости и старение населения. Слож-
ности, связанные с высокими финансовыми затратами и от-
ветственностью в системе здравоохранения, требуют 
внедрения ИТ и цифровизации, что влечет за собой необ-
ходимость пересмотра и обновления действующих меди-
цинских стандартов и регуляторных норм.

Современные проекты в области здравоохранения стал-
киваются с множеством проблем и вызовов, что требует си-
стемного подхода и тщательной проработки на всех этапах 
работы [Ефремов, 2015]. Успешная реализация инициатив, 
особенно в сфере телемедицины, обусловлена глубоким 
знанием законодательства РФ, возможностями внедрения 
современных ИТ в работу медицинских учреждений и ква-
лификацией персонала. Для проектной команды важными 
условиями являются наличие специальных знаний и навы-
ков в управлении медицинскими проектами, а также спо-
собность учитывать уникальные потребности и ожидания 
всех заинтересованных сторон – пациентов, медицинского 
персонала, администрации и финансовых партнеров.

При написании статьи использовались такие методы, как 
анализ, статистические исследования, сравнение, теорети-
ческий и практический анализ различных публикаций, в том 
числе из доступных источников интернета (сайты компа-
ний, нормативные документы, интервью с представителя-
ми компаний и проектных команд), что позволило сделать 
выводы, представляющие как научный, так и практический 
интерес. Работа основана на положениях российского за-
конодательства, нормативных и правовых актах, моногра-
фий и научных исследований, посвященных области здра-
воохранения и телемедицине.

ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТАМИ В ОБЛАСТИ МЕДИЦИНЫ

В условиях современных санкционных ограничений при-
менение технологий ИИ и ИT-технологий в медицине стано-
вится особенно актуальным. Проекты, основанные на миро-
вых практиках телемедицины, развиваются с целью обеспе-
чить доступность высококвалифицированной медицинской 
помощи для всех регионов России, независимо от удаленно-
сти от центральных областей.

Управление такими проектами представляет собой слож-
ный процесс, требующий специальных знаний, навыков 
и умений; оно включает в себя планирование, организа-
цию, контроль и мониторинг расхода ресурсов для дости-
жения поставленных целей в сфере медицины.  Методология 
проектного управления в разработке и реализации проек-
тов здравоохранения способна повысить эффективность 
работы государственных и частных медицинских  учреждений, 
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оптимизировать процессы диагностики и лечения, улучшить 
качество медицинских услуг и сделать их более доступны-
ми для большинства населения страны.

В РФ реализуются национальные проекты в области 
здравоохранения, в рамках которых государственные 
и частные медицинские организации обязаны оказывать 
услуги населению, закупать современное медицинское 
оборудование, разрабатывать эффективные методы ле-
чения и внедрять инновационные технологии для макси-
мального удовлетворения потребностей пациентов [Ко-
ролев, Халимон, 2022].

При реализации национальных проектов и федеральных 
программ рекомендуется применять подходящие гибкие 
методы управления, каждый из которых включает опре-
деленный набор управленческих процедур и принципов. 
Для достижения поставленных целей разумно использо-
вать несколько методов, связывая их в единую систему 
управления проектом, при этом учитывая их предназна-
чение в различных направлениях. В этом контексте вос-
требованы проекты, направленные на поиск эффективных 
управленческих технологий для качественного обучения 
медицинского персонала и совершенствования медицин-
ской инфраструктуры. Проектные принципы нацелены 
на рациональное распределение всех видов ресурсов – 
человеческих, временных и материальных – с минимиза-
цией рисков и достижением поставленных государством 
целей. На рис. 1 представлены этапы управления проек-
тами в сфере здравоохранения.

Управление проектами в области здравоохранения обу-
словливается особенностями данной сферы – высокой сте-
пенью ответственности, строгим соблюдением медицинских 
норм и стандартов, а также изменчивостью законодатель-
ной базы. Проекты внедрения технологий ИИ в систему 
здравоохранения сопряжены с вопросами  этики, защиты 
конфиденциальности данных, обеспечением безопасности 
персональной информации пациентов и с контролем алго-
ритмов на предмет отсутствия предвзятости [Хаймина и др., 
2023]. Эффективное управление должно быть ориентиро-

вано на достижение высоких медицинских и этических стан-
дартов, при этом учитываются финансовая целесообраз-
ность и доступность медицинских услуг для населения.

Современные ИТ играют ключевую роль в управлении 
проектами в здравоохранении, поскольку ИИ способен ана-
лизировать медицинские изображения (такие как рентге-
новские снимки, магнитно-резонансная и компьютерная то-
мография), помогать врачам в диагностике заболеваний 
(например, рака, пневмонии и других патологий). Алгорит-
мы машинного обучения выявляют паттерны, которые мо-
гут быть незаметны для человеческого глаза. Программное 
обеспечение, применяемое в системе здравоохранения, по-
зволяет анализировать данные о пациентах и разрабаты-
вать персонализированные планы лечения. В проектах здра-
воохранения необходимо учитывать большое количество 
обязательной отчетности, что, по мнению экспертов, улуч-
шает коммуникацию между участниками и способствует эф-
фективному мониторингу и контролю проектных работ.

Проблемы с кадровым обеспечением в здравоохранении 
общеприняты, поскольку проектный менеджер должен не толь-
ко обладать знаниями в области управления проектами, но 
и разбираться в спецификах медицинских технологий, дей-
ствующего законодательства и нормативных требований. 
Успешное управление проектами в здравоохранении вклю-
чает в себя планирование, организацию, координацию и кон-
троль действий всех участников проекта, среди которых го-
сударственные органы (Министерство здравоохранения, ре-
гиональные и местные власти, контролирующие структуры, 
государственные медицинские учреждения), общественные 
организации (группы, защищающие интересы пациентов 
и профессиональных  медицинских работников) и другие 
представители системы здравоохранения, такие как врачи, 
медицинские сестры и фармацевты.

Стейкхолдеры часто играют ключевую роль на этапе запу-
ска проекта, поскольку высокая степень личной ответствен-
ности врачей и необходимость строгого соблюдения медицин-
ских норм требуют системного подхода к обеспечению кон-
фиденциальности и безопасности пациентов. Государственные 

Четкое определение целей проекта и его результатов

Разработка детального плана проекта

Выбор оптимальных методов и инструментов управления проектом

Эффективное распределение всех видов проектных ресурсов

Контроллинг и мониторинг плана проекта и его корректировка

Оценка результатов и извлечение уроков для будущих проектов

Рис. 1. Этапы управления 
проектами в области  
здравоохранения

Составлено авторами  
по материалам исследования
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учреждения, отвечающие за бюджетирование и финансиро-
вание медицинских проектов, разрабатывают и реализуют 
долгосрочные целевые программы, при этом проектное управ-
ление становится методологической основой финансового 
планирования, позволяя эффективно распределять бюджет-
ные средства для реализации государственных инициатив.

Бюджетирование на приобретение необходимого обору-
дования и комплектование медицинскими кадрами часто 
оказывается весьма ограниченным, что сдерживает разви-
тие проектов, направленных на внедрение инновационных 
методов лечения, и негативно отражается на эффективно-
сти системы здравоохранения в целом. Бюрократические 
барьеры могут существенно тормозить реализацию меди-
цинских инициатив, создавая преграды. Во-первых, это 
сложные процедуры получения необходимых разрешений 
и лицензий, которые замедляют старт новых проектов, тех-
нологий и услуг, а также многоуровневая система согласо-
ваний. Во-вторых, непредсказуемость нормотворческих про-
цессов в России. Частые и существенные изменения в нор-
мативно-правовых актах также отрицательно сказываются 
на реализации медицинских инициатив [Юсупова, 2023]. 
В-третьих, недостаточная координация между различными 
государственными органами, различающимися противоре-
чивыми требованиями, усугубляет управление проектами 
в сфере здравоохранения. Кроме того, проблемы избыточ-
ной документации, недостаточной гибкости системы, со-
противления изменениям, коррупции и ряд других факто-
ров также оказывают негативное влияние.

АКТУАЛЬНОСТЬ И ОГРАНИЧЕНИЯ 
В РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ В СФЕРЕ 
ТЕЛЕМЕДИЦИНЫ

Основным принципом управления проектами в здравоох-
ранении является пациент-ориентированность, которая ак-
центирует внимание на потребностях и проблемах пациен-
тов. Новый тренд развития телемедицины представляет со-
бой перспективное направление для России с учетом 
ее обширной территории и расположения в нескольких ча-
совых поясах, что делает распределение населения по реги-
онам неравномерным и удаленным от центров [Губина, 2020]. 
Именно поэтому проекты, посвященные данной технологии, 
приобретают актуальность, поскольку телеконсультации не-
обходимы для диагностики распространенных и трудноопре-
деляемых заболеваний, где ошибки и сложности в лечении 
могут быть весьма ощутимыми.  Интеграция современных тех-
нологий в медицинскую практику с традиционными услуга-
ми – это важный шаг к повышению уровня жизни.

Несмотря на то что цифровизация и модернизация меди-
цинских услуг обладают потенциалом для многих регионов 
с тяжелыми климатическими условиями, существуют пре-
пятствия, затрудняющие развитие в этой области [Guseva 
et al., 2021; Мануйлов и др., 2022]. Проблемы связаны 
с трудностями переноса навыков медицинского персонала 
на ИT-платформы для диагностики и лечения, что обуслов-
лено низкой квалификацией, нехваткой современных 

 стандартов подготовки и переподготовки, а также вопро-
сами обеспечения хранения и передачи персональных дан-
ных пациентов и доступности технологий для жителей уда-
ленных населенных пунктов.

Недостаток ИT-инфраструктуры в клиниках, обусловлен-
ный низким финансированием провинциальных учрежде-
ний, приводит к снижению доверия со стороны пациентов. 
Проблема неопределенности правового статуса таких ус-
луг, когда гражданам непонятно, будет ли врач нести от-
ветственность за потенциально ошибочный диагноз или не-
правильный рецепт, также усиливает недоверие. Общий 
скептицизм старшего поколения по отношению к онлайн-ус-
лугам лишь усугубляет данную ситуацию.

 Проблема несовершенства российского законодательства 
заключается также в ограничениях Федерального закона 
«Об основах охраны здоровья граждан в Российской Феде-
рации»1, регулирующего оказание телемедицинских услуг 
[Арутюнянц, Овчинникова, 2022; Проворова и др., 2024]. 
В данном законе имеется запрет на первичную диагности-
ку, а порядок оплаты предоставляемых телемедицинских 
услуг не прописан. При реализации последних, согласно 
Федеральному закону, от пациента требуется оформление 
информированного добровольного согласия на любые ме-
дицинские процедуры на бумажном носителе или в виде 
электронного документа, для подписания которого необхо-
дима усиленная квалифицированная электронная подпись 
пациента. Эти требования фактически препятствуют ока-
занию медицинской помощи в удаленных регионах с неста-
бильным доступом к интернету. Кроме того, в законопро-
екте не учитывается, что в медицинских услугах больше 
всего нуждается пожилое население (старше 60 лет), ко-
торое часто не владеет современными информационно-ком-
муникационными навыками; сегодня доля лиц старше тру-
доспособного возраста составляет 42,9 %.

Новые требования Министерства здравоохранения, ка-
сающиеся обязательной регистрации всех медицинских 
учреждений в Единой системе идентификации и аутенти-
фикации и в Федеральном реестре медицинских работни-
ков через портал «Госуслуги», также затрудняют работу 
медицинских организаций и реализацию их проектов.

Очевидно, что решение приведенных проблем требует при-
нятия управленческих мер для полноценной реализации ока-
зания медицинских услуг с использованием современных ИТ. 
Важность данной сферы вынуждает  труднодоступные районы 
уже сейчас разрабатывать и внедрять различные подходы к те-
лемедицинскому обслуживанию. Модернизация системы здра-
воохранения и расширение сети центров телемедицины в пер-
спективе могут помочь частично решить указанные проблемы.

ПРАКТИЧЕСКИЕ КЕЙСЫ 
РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ В СФЕРЕ 
ТЕЛЕМЕДИЦИНЫ В РОССИИ

Первый телемедицинский проект был реализован в Ар-
ктической зоне, который сохраняет свою актуальность для 
данного региона. Арктическая территория обладает  уникальным 
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значением для России благодаря своему геополитическому 
положению, международным возможностям, исключитель-
ному ресурсному богатству и важным экологическим функ-
циям. В условиях сурового климата и труднодоступности 
некоторого населения важно обеспечить доступное и каче-
ственное здравоохранение. В отличие от остальной РФ, этот 
регион характеризуется низкой плотностью населения, уда-
ленностью, сложными климатическими условиями и недо-
статочным уровнем развития инфраструктуры. Одним из клю-
чевых решений для преодоления указанных трудностей яв-
ляется внедрение технологий телемедицины.

Развитие последней, особенно в условиях Арктического 
региона России с учетом его специфики, предоставляет воз-
можность местным системам здравоохранения эффективно 
решать ряд важнейших задач.

Задачи, решаемые телемедициной:
1. Возможность своевременной и точной диагностики со-

стояния пациентов, благодаря чему можно вовремя прове-
сти эвакуацию либо же, напротив, исключить ошибочную 
эвакуацию пациентов из изолированной местности.

2. Комфортность получения медицинских услуг, когда у 
человека нет необходимости покидать своих родных и до-
машнюю обстановку.

3. При необходимости возможность своевременного на-
чала лечения сразу после проведения диагностики.

4. Возможность проведения консультаций и диагностики 
у лучших специалистов из разных частей страны и иных го-
сударств мира.

5. Мониторинг состояния заболевших до прибытия меди-
ков, при невозможности эвакуации.

6. Облегчение взаимодействия врачей, что особенно ак-
туально для медицинских работников в удаленных насе-
ленных пунктах.

7. Возможность разнообразить перечень медицинских 
услуг.

8. Сокращение дисбаланса инфраструктуры между цен-
тральными и периферийными районами.

В настоящее время в России реализуются несколько про-
ектов в сфере телемедицины, направленных на повышение 
доступности и качества медицинских услуг в арктических 
регионах. Рассмотрим наиболее крупные из них.

ЕДИНАЯ ГОСУДАРСТВЕННАЯ 
ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА 
В СФЕРЕ ЗДРАВООХРАНЕНИЯ

Телемедицинская информационная система Министер-
ства здравоохранения РФ постулирует создание единого 
цифрового контура на основе Единой государственной 
информационной системы в сфере здравоохранения и фор-
мирование региональной телемедицинской сети2,3. Хотя 
труднодоступность Арктической зоны сдерживает повсе-
местное развитие данной сети, проекты по внедрению те-
лемедицинских решений в Арктике обладают значитель-
ным потенциалом. Обеспечение высококачественными 
медицинскими услугами жителей отдаленных северных 

территорий остается актуальной проблемой для региона 
с традиционно ограниченной доступностью лечебных уч-
реждений.

Инновационная составляющая проектов заключается в ис-
пользовании современных технологий, таких как электрон-
ные медицинские карты и видеоконсультации, что позво-
ляет пациентам получать дистанционные услуги, не поки-
дая своего жилья, осуществлять мониторинг результатов 
анализов и обмениваться медицинскими данными. Созда-
ние в регионе центров телемедицины и их интеграция с су-
ществующими медицинскими учреждениями значительно 
упрощает доступ населения к высококвалифицированным 
специалистам.

Ключевым элементом инициативы также является обу-
чение медицинского персонала. Освоение новых техно-
логий работниками медицинских учреждений способству-
ет более быстрой и эффективной организации дистанци-
онных консультаций и в целом повышает качество 
обслуживания пациентов.

Быстрый и комфортный доступ граждан к медицинским 
услугам является актуальным не только для людей, про-
живающих на труднодоступных географических террито-
риях в условиях сурового климата, но и для лиц с ограни-
ченной мобильностью – это направление сегодня находит-
ся в числе приоритетов российского здравоохранения. 
Эффективность проекта ощущается населением благода-
ря повышению доступности медицинских услуг и сокра-
щению времени ожидания консультаций с врачами. В пла-
нах дальнейшее расширение сети и внедрение системы 
дистанционного мониторинга здоровья пациентов.

ТЕЛЕМЕДИЦИНСКАЯ СЕТЬ В ЯНАО

Арктическая зона России включает 9 субъектов: Респу-
блики Карелия, Коми, Саха (Якутия), Архангельскую и Мур-
манскую области, Красноярский край, а также автономные 
округа (Ненецкий, Ямало-Ненецкий и Чукотский).

Развитие телемедицинских услуг в ЯНАО является важ-
ным шагом в модернизации системы здравоохранения ре-
гиона и способствует значительному улучшению качества 
жизни его жителей. Российский проект, положивший на-
чало широкомасштабной телемедицине в Архангельской 
области, был запущен в 1995 г. На сегодняшний день в об-
ласти функционирует сеть из 6 телемедицинских центров 
и 31 телемедицинской студии4, охватывающей все город-
ские округа и муниципальные районы региона.

ТЕЛЕМЕДИЦИНА НА СЕВЕРО-ЗАПАДЕ 
РОССИИ (ГОРОД АРХАНГЕЛЬСК)

Министерство обороны курирует арктические округа стра-
ны5, в том числе городской округ «Новая Земля» [Харитоно-
ва, Вижина, 2014]. Новая Земля является для РФ арктиче-
ским форпостом и нуждается в специальном подходе, осо-
бенно это касается населения. Специфические природные 
условия – суровая зима и труднодоступность – определяют 
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приоритетность проектов по здравоохранению данного ре-
гиона. Военные ведомства совместно с  Министерством здра-
воохранения разработали проект по созданию и дальнейше-
му развитию телемедицинской сети в данном регионе.

Главные направления телемедицины отражены на рис. 2.
Как видно из рис. 2, главными направлениями, наибо-

лее востребованными в проектах Министерства обороны 
на Крайнем Севере, являются телемедицинские консуль-
тации и системы удаленного дистанционного мониторин-
га. Проект удовлетворяет требования населения по до-
ступности медицинских консультаций в рамках телемеди-
цины. Регламент и нормы времени по оказанию этих услуг 
строго соблюдаются. Это соблюдение включает оказание 
консультации в экстренных случаях до трех часов, неот-
ложных – до суток и плановых – до трех дней.

В 1996 г. в рамках реализации российско-норвежского 
проекта «Телемедицина на Северо-Западе России»7 в Ар-
хангельской областной клинической больнице (далее – 
АОКБ) был открыт кабинет телемедицины и началось 
 формирование телемедицинской сети. В целях исполнения 
распоряжения Министерства здравоохранения Архангель-
ской области № 179-рд от 12 апреля 2016 г.8 утвержден по-
рядок проведения дистанционного телемедицинского кон-
сультирования в медицинских организациях на территории 
Архангельской области. Архангельский областной консуль-
тативно-диагностический центр телемедицины является 
связующим звеном между врачами медицинских организа-
ций региона и специалистами АОКБ.

Сегодня для получения телемедицинской консультатив-
ной помощи (далее – ТМК) пациент должен подать направ-
ление на ее оказание и комплект медицинских документов 
по каналу связи VipNet. Сроки рассмотрения на плановую 
ТМК составляют до трех дней, на неотложную – до суток, 
на экстренную – до трех часов.

В этом проекте также предусмотрены стандарты оформ-
ления направлений на консультацию, предоставление за-
ключений по ее итогам. Самыми актуальными и  востребованными 
в проекте являются возможность консультирования  пациентов 

с медиками из федеральных центров, а также практика су-
точного мониторирования сердечного ритма и артериаль-
ного давления. Медицинский персонал, находящийся в Ар-
ктике, имеет возможность получать описание данных по ре-
зультатам проведенных исследований, посещать 
специализированные курсы для работников медицинских 
учреждений. Уже сегодня благодаря этому проекту телеме-
трическая передача электрокардиографии стала доступна 
в нескольких районах Архангельской области.

ПРОЕКТ «ДЕТИ СЕВЕРА»

Еще одной федеральной целевой программой является 
«Дети Севера» [Михайлюк, Бурундукова, 2022], основная 
цель которой заключается в улучшении качества жизни де-
тей, проживающих в северных регионах, с особым внима-
нием к малым народам6. Она направлена на обеспечение 
равных стартовых условий и удовлетворение потребностей 
детей в социальном, физическом и психологическом  развитии 
в период социализации, включая совершенствование теле-
медицины. С 2000 г. в рамках данной программы все 17 ме-
дицинских учреждений Ненецкого округа были подключе-
ны к телемедицинской системе, из которых 9 функциони-
руют по спутниковой связи.

Для жителей Крайнего Севера телемедицина представ-
ляет собой не только объективную необходимость, но и воз-
можность получать консультации и лечение от высококва-
лифицированных специалистов, находящихся далеко за пре-
делами региона. Треть медицинских телевизионных 
консультаций направлена на помощь жителям географи-
чески удаленных и труднодоступных населенных пунктов 
России. В реализации данного проекта задействованы 
не только финансовые и человеческие ресурсы, но и до-
стижения в области ИТ и цифровых коммуникаций, а так-
же разработка специальных типовых медицинских доку-
ментов, соответствующих законодательству о распростра-
нении персонифицированных данных при оказании 
телемедицинских услуг. В настоящее время применяются 

Рис. 2. Основные направления 
телемедицины

Составлено авторами  
по материалам исследования

Система 
дистанционного 
биомониторинга

Домашняя 
телемедицина 

Основные 
направления 

телемедицины

Телемедицинские 
консультации

Мобильные 
телемедицинские 

комплексы 



69НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБЗОРЫ |

исключительно дистанционные медицинские консульта-
ции как с врачами Архангельской области, так и с меди-
цинскими специалистами федеральных клиник из других 
регионов РФ, включая Москву и Санкт-Петербург.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В заключение следует подчеркнуть, что перспективы те-
лемедицины в России обширны не только в связи со значи-
тельной географической протяженностью страны, но и в свя-
зи с ростом старения населения, требующего медицинской 
помощи. Проекты, посвященные формированию стандар-
тов медицинской помощи в рамках телемедицины в систе-
ме здравоохранения РФ, демонстрируют уровень теорети-
ческого развития проектного управления в данной обла-
сти. Проблемы и вызовы внедрения телемедицины, 
рассмотренные в статье, связаны с интеграцией новейших 
цифровых ИТ, направленных на инициацию проектов в сфе-
ре здравоохранения и решение актуальных задач, одной 
из которых является обучение персонала современным ИT.

Внедрение программного обеспечения и ИИ в клиниках 
ставит перед руководством медицинских организаций слож-
ные задачи, включая вопросы защищенного хранения ин-
формации, недоверие пациентов, усложнение процесса ре-
гистрации новых медицинских устройств и несовершенство 
действующего законодательства. Быстрому внедрению тех-
нологий в здравоохранение препятствуют инерция меди-
цинского персонала и отсутствие желания осваивать но-
вейшие информационные решения. Однако потребности 
в телемедицинских услугах объективно существуют и  требуют 

значительных финансовых инвестиций как со стороны го-
сударства, так и со стороны коммерческих медицинских ор-
ганизаций. Несовершенство законодательства, регулирую-
щего данный вид медицинской деятельности, не позволя-
ет сегодня активно использовать телемедицину, но анализ 
современных практик применения последней доказывает 
ее эффективность.

Авторы проанализировали примеры реализации различ-
ных телемедицинских проектов, в том числе в арктической 
зоне. Это «Дети Севера»,  «Телемедицина на Северо-За-
паде России» и телемедицинская сеть ЯНАО. Практическое 
применение телемедицины продемонстрировало ее преи-
мущества для труднодоступных районов страны и позво-
лило получить круглосуточный доступ к медицинским кон-
сультациям с ведущими специалистами из центральных 
городов России.

Полученные результаты проливают свет на множество 
аспектов, влияющих на использование телемедицины, рас-
крывая как преимущества, так и препятствия, с которыми 
сталкиваются врачи. Результаты исследования необходи-
мы таким заинтересованным сторонам, как правительство 
и учреждения здравоохранения, для эффективного пла-
нирования беспрепятственного внедрения данной техно-
логии в России.

Проведенное исследование расширяет общее представле-
ние о функциях телемедицины в здравоохранении, в нем 
подчеркивается необходимость постоянной поддержки со сто-
роны государства и корректировки нормативной базы для 
получения максимальной пользы от этой технологии.
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Особенности организации стартап-
проектов в некоторых странах БРИКС

Аннотация
Актуальность исследования обусловлена тем, что страны БРИКС (англ. Brazil, 
Russia, India, China, South Africa – Бразилия, Россия, Индия, Китай, Южно- 
Африканская Республика) обладают огромным потенциалом для развития ин-
новационного бизнеса. Цели исследования состоят в анализе особенностей 
организации стартап-проектов в некоторых странах БРИКС, в выявлении клю-
чевых различий в подходах к их развитию, в оценке влияния экономической 
среды и государственных инициатив на формирование инновационной экоси-
стемы. Для достижения данных целей авторами были выполнены следующие 
задачи: определены основные понятия, связанные со стартап-предпринима-
тельством, приведена их классификация и выявлены различия; проанализиро-
вана нормативно-правовая база, регулирующая деятельность стартапов в не-
которых странах БРИКС; выявлены доступные механизмы финансирования 
стартапов, включая государственные программы, венчурные фонды, гранты 
и частные инвестиции; рассмотрены текущее экономическое положение ис-
следуемых государств и его влияние на развитие инновационного предпри-
нимательства; проведен сравнительный анализ моделей организации старта-
пов в выбранных странах БРИКС, выявлены их сильные и слабые стороны. 
Структура данной работы включает два исследовательских раздела. В первом 
рассматриваются теоретические и правовые аспекты стартап-предпринима-
тельства, нормативная база и механизмы финансирования. Во втором разделе 
изучается экономическая ситуация в странах БРИКС, оценивается ее влияние 
на стартап-экосистему, а также проводится сравнительный анализ моделей 
развития стартапов. Работа завершается подробными выводами по проведен-
ному исследованию.
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стартап-проект, инновации, финансо-
вые технологии, модель бизнеса, стар-
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ции, венчурный капитал
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Abstract
The relevance of the study is due to the fact that the BRICS (Brazil, Russia, India, 
China, South Africa) countries have a huge potential for the development of in-
novative business. The purposes of the study are to analyse the specifics of the 
organisation of startup projects in some BRICS countries, to identify key differ-
ences in approaches to their development, and to assess the impact of the eco-
nomic environment and government initiatives on the formation of an innovation 
ecosystem. To achieve these purposes, the authors of the article have performed 
the following objectives: the basic concepts related to startup entrepreneurship, 
their classification and differences are identified; the regulatory framework gov-
erning the activities of startups in some BRICS countries is analysed; the available 
financing mechanisms for the startups, including government programmes, ven-
ture funds, grants and private investments, are identified; the current economic 
situation of the studied states and its impact on the development of innovative 
entrepreneurship are considered; a comparative analysis of startup organisation 
models in selected BRICS countries has been conducted, and their strengths and 
weaknesses have been identified. The structure of this article includes two re-
search sections. The first one examines theoretical and legal aspects of the startup 
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ducted research.
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ВВЕДЕНИЕ

Развитие стартап-движения в последние десятилетия ста-
ло ключевым элементом мировой экономики, способствую-
щим технологическим прорывам, созданию новых рабочих 
мест и увеличению конкурентоспособности стран. В усло-
виях цифровизации, глобализации и быстрого технологи-
ческого прогресса стартапы играют ключевую роль в мо-
дернизации экономики и повышении ее устойчивости.

Страны БРИКС (англ. Brazil, Russia, India, China, South 
Africa – Бразилия, Россия, Индия, Китай, Южно-Африкан-
ская Республика), среди которых можно назвать Бразилию, 
Российскую Федерацию (далее – РФ, Россия), Индию, Ки-
тайскую Народную Республику (далее – КНР, Китай), Юж-
но-Африканскую Республику (далее – ЮАР), Объединен-
ные Арабские Эмираты, Иран, Эфиопию, Египет и Индоне-
зию, занимают значительную долю в мировой экономике, 
что делает изучение их опыта в организации стартап-про-
ектов особенно актуальным. В государствах БРИКС стар-
тап-экосистемы совершенствуются с учетом национальных 
особенностей, законодательных условий и уровня эконо-
мического развития. В 2023 г. совокупный вклад стран 
БРИКС в мировую экономику составил более 31,5 % гло-
бального валового внутреннего продукта (далее – ВВП), 
при этом Китай и Индия стали ведущими центрами стар-
тап-активности, а Россия, Бразилия и ЮАР продолжают фор-
мировать благоприятные условия для инновационного пред-
принимательства1.

Тема стартап-проектирования остается одной из ключевых 
для обсуждения на ежегодном форуме стартапов БРИКС. Пер-
вый форум состоялся в сентябре 2024 г. по инициативе Ми-
нистерства экономического развития России и стал одним 
из главных технологических событий в рамках года предсе-
дательства РФ в данной организации. В 2025 г. в ходе второ-
го форума, организованного индийской стороной, представи-
тели министерств и ведомств стран БРИКС, ответственные 
за развитие национальных стартап-экосистем, рассмотрели 
успешные регуляторные практики, а также работу специали-
зированных институтов развития по стимулированию деятель-
ности стартапов и их взращиванию. Особое внимание сторо-
ны уделили инструментам финансирования инноваций на го-
сударственном и частном уровнях, встраиванию стартапов 
в трансграничные цепочки поставок и производства, а также 
их мэтчингу с крупным бизнесом2.

На сегодняшний день запущен сайт (www.bricscci.com), 
на котором будет размещаться актуальная информация 
об уровне развития стартап-экосистем стран БРИКС и до-
ступных мерах поддержки для стартапов.

Однако становление стартапов в данных странах сопря-
жено с рядом проблем: различиями в законодательстве, до-
ступностью венчурного капитала, уровнем цифровой ин-
фраструктуры и поддержкой со стороны государства. Си-
туация с развитием стартап-движения в некоторых 
государствах БРИКС, описание проблем и пути их преодо-
ления рассмотрены далее в настоящем исследовании.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И ПРАВОВЫЕ 
АСПЕКТЫ СТАРТАП-ПРОЕКТОВ

Понятие и классификация стартаПов
Стартап как одна из форм предпринимательской деятель-

ности связан с созданием и развитием инновационного про-
дукта или услуги в условиях высокой неопределенности. В от-
личие от традиционного бизнеса, который ориентирован 
на стабильное получение прибыли, он стремится к быстрому 
росту, привлечению инвестиций и завоеванию новых рынков. 
Согласно определению американского предпринимателя 
С. Бланка, стартап – это временная организация, предназна-
ченная для поиска повторяемой и масштабируемой бизнес-
модели [Асаул и др., 2016]. В российском контексте это по-
нятие активно развивается с начала 2000-х гг., когда на фо-
не цифровизации экономики и активной поддержки малого 
бизнеса стали появляться первые венчурные фонды и аксе-
лерационные программы [Сатаев, Соловейчик, 2021].

Ключевыми характеристиками стартапов являются инно-
вационность, гибкость, высокий уровень риска, масштаби-
руемость и привлечение инвестиций. Инновационность за-
ключается в создании принципиально новых технологий, 
продуктов или бизнес-моделей. Гибкость позволяет стар-
тапам оперативно адаптироваться к изменениям рынка 
и корректировать стратегию. Высокий уровень риска объ-
ясняется неопределенностью спроса, конкуренцией и воз-
можными сложностями в финансировании. Масштабируе-
мость означает способность бизнеса быстро расширяться 
без значительных дополнительных затрат. Большинство 
стартапов не имеют стабильного дохода на первых этапах, 
поэтому привлечение инвестиций играет ключевую роль 
в их развитии [Раева, 2021].

Стартапы можно классифицировать по различным крите-
риям. В зависимости от стадии развития выделяют:

• концептуальные (на стадии идеи, проведения исследо-
ваний и создания бизнес-модели);

• прототипные (создание минимально жизнеспособного 
продукта – MVP (англ. minimum viable product);

• развивающиеся (поиск первых клиентов и тестирова-
ние спроса);

• масштабируемые (расширение бизнеса и выход на но-
вые рынки);

• устойчивые компании (формирование полноценного биз-
неса с прибылью) [Сатаев, Соловейчик, 2021; Алексеев 
и др., 2022].

Например, российский сервис «Яндекс» начинался как 
технологический стартап, но со временем превратился 
в крупную международную ИT-компанию (ИТ – информа-
ционные технологии).

По модели бизнеса стартапы делятся на несколько катего-
рий. Продуктовые разрабатывают инновационные техноло-
гии, например компании в области робототехники и биотех-
нологий [Сатаев, Соловейчик, 2021]. Сервисные стартапы 
предлагают новые форматы услуг, например «Яндекс Go», 
«Т-Банк». Маркетплейсы связывают продавцов и покупате-
лей через цифровые платформы, например Ozon и Wildberries. 
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Социальные стартапы направлены на решение обществен-
ных проблем, например проекты в сфере экологии или обра-
зования [Лялин и др., 2021].

Развитие стартапа зависит от источников финансирова-
ния [Сатаев, Соловейчик, 2021]. Некоторые предпринима-
тели используют собственные средства (англ. bootstrapping), 
другие привлекают государственные гранты, например 
от Фонда содействия инновациям (далее – ФСИ) или «Скол-
ково». Свою роль играют венчурные фонды, финансирую-
щие стартапы в обмен на долю в компании. Крупные кор-
порации создают спин-оффы, выделяя из себя инноваци-
онные подразделения. Например, дочерние проекты 
«Сбера» в сфере финансовых технологий (далее – финтех) 
работают по модели корпоративных стартапов. Следует от-
личать стартап от традиционных форм бизнеса, таких как 
самозанятость, индивидуальное предпринимательство и об-
щество с ограниченной ответственностью.

В России стартап-индустрия развивается благодаря го-
сударственной поддержке и росту цифровой экономики 
[Быкова и др., 2023; Демин, 2024]. Ключевые программы 
включают ФСИ, Фонд развития интернет-инициатив (да-
лее – ФРИИ) и «Сколково». Однако предприниматели стал-
киваются с рядом сложностей, включая ограниченный до-
ступ к венчурному капиталу, высокую конкуренцию и труд-
ности выхода на международные рынки [Макаров, Ивашов, 
2014]. В 2023 г. объем венчурных инвестиций в России со-
ставил около 50 млрд руб., что значительно ниже, чем в Со-
единенных Штатах Америки (далее – США) и Китае3. Тем 
не менее, успешные российские стартапы – Ozon, Wildberries, 
«ЮMoney» и « Тинькофф» – демонстрируют возможности 
для роста даже в сложных экономических условиях.

Таким образом, стартапы представляют собой особую 
модель бизнеса, ориентированную на инновации, высокий 
риск и активное привлечение инвестиций. В отличие от тра-
диционного предпринимательства, они стремятся к мас-
штабированию и выходу на новые рынки. В РФ существу-
ет благоприятная среда для развития стартапов, однако 
предприниматели должны учитывать особенности нацио-
нальной экономики, доступность финансирования и госу-
дарственные инициативы.

нормативно-Правовая база стартаПов  
в странах брикс

рассмотрим развитие стартапов в следующих странах 
БРИКС: Бразилии, России, Индии, Китае, ЮАР. Оно во мно-
гом зависит от законодательных и правовых условий, ре-
гулирующих предпринимательскую деятельность, налого-
обложение, защиту интеллектуальной собственности и при-
влечение инвестиций. В каждой из стран существуют свои 
программы поддержки инновационного бизнеса, однако 
они различаются по уровню административных барьеров, 
доступу к венчурному финансированию и мерам налого-
вого стимулирования.

В России нормативно-правовая база для стартапов пред-
ставлена рядом федеральных законов и подзаконных ак-
тов. Основным документом, регулирующим малый бизнес, 

является Федеральный закон № 209-ФЗ «О развитии мало-
го и среднего предпринимательства в Российской Федера-
ции»4, который определяет меры государственной поддерж-
ки и критерии отнесения компаний к малому и среднему 
бизнесу. Для инновационных предприятий действует Фе-
деральный закон № 127-ФЗ «О науке и государственной 
научно-технической политике»5, который регулирует дея-
тельность научных стартапов и определяет механизмы 
их финансирования [Черемная, 2015]. Особое значение 
имеет Федеральный закон № 149-ФЗ «Об информации, ин-
формационных технологиях и о защите информации»6, обе-
спечивающий правовые основы для ИT-стартапов, а также 
закон о самозанятых, который в 2019 г. ввел специальный 
налоговый режим для индивидуальных предпринимателей, 
что упростило регистрацию бизнеса на ранних стадиях [Тка-
ченко, Пискунов, 2024].

Дополнительно в России действуют налоговые льготы для 
стартапов, зарегистрированных в особых экономических зо-
нах (далее – ОЭЗ) и в инновационном центре «Сколково»7. 
Например, резиденты «Сколково» освобождаются от нало-
га на прибыль, налога на добавленную стоимость и страхо-
вых взносов в течение первых 10 лет работы, что значитель-
но снижает издержки. В 2023 г. общий объем инвестиций 
в резидентов составил более 200 млрд руб., что свидетель-
ствует о высокой привлекательности программы. Также вен-
чурное финансирование активно развивается через ФРИИ 
и ФСИ, которые ежегодно выделяют средства на перспек-
тивные технологические проекты [Ткаченко, Пискунов, 2024].

В Бразилии одним из шагов развития для стартап-экосисте-
мы стало принятие в 2021 г. Закона о стартапах (пор. Marco 
Legal das Startups)8, который ввел льготные налоговые режи-
мы для инновационных компаний с доходом до 16 млн реа-
лов в год (примерно 235,5 млн руб.) [Ткаченко, Пискунов, 
2024]. Данный закон также упростил процессы привлечения 
инвестиций, сократил бюрократические барьеры и позволил 
государственным учреждениям финансировать стартапы че-
рез специальные фонды. В стране действуют Фонд иннова-
ций (пор. Financiadora de Estudos e Projetos, далее – FINEP) 
и Бразильский банк развития (пор. Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social, далее – BNDES), которые ежегодно инве-
стируют более 10 млрд реалов (147,2 млрд руб.) в техноло-
гические и биотехнологические стартапы.

Индия, имеющая одну из крупнейших стартап-экосистем 
в мире (по данным StartupBlink, в 2023 г. страна заняла 4-е 
место по числу стартапов после США, Китая и Великобри-
тании), реализует программу Startup India9, которая пред-
лагает налоговые каникулы на три года, возможность беспро-
центного кредитования и освобождение от проверок со сто-
роны регулирующих органов. В правовом регулировании 
играют роль Закон Парламента The Companies Act10, упро-
стивший процесс регистрации компаний, а также Закон 
об интеллектуальной собственности Индии11, ускоряющий 
выдачу патентов и снижающий стоимость регистрации брен-
дов для стартапов. В 2023 г. в Индии появилось более 
90 тыс. стартапов, а объем венчурных инвестиций превы-
сил 25 млрд долл. США [Телегина, 2023].



75НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБЗОРЫ |

Китайская нормативно-правовая база направлена на сти-
мулирование технологических стартапов в рамках нацио-
нальной стратегии Made in China 2025 (англ. «Сделано в Ки-
тае 2025») [Морозко, 2025]. Закон о компаниях КНР пре-
доставляет налоговые льготы для инновационных компаний12, 
а крупнейший государственный фонд China Investment 
Corporation (англ. Китайская инвестиционная корпорация) 
ежегодно инвестирует более 50 млрд юаней (около 591 
млрд руб.) в перспективные стартапы в сферах искусствен-
ного интеллекта (далее – ИИ), финтеха и биотехнологий. 
Однако в Китае действуют жесткие ограничения для ино-
странных стартапов, включая требования по локализации 
данных и запрет на полное владение китайскими компани-
ями нерезидентами [11].

В ЮАР действует программа South Africa Innovation Support 
(англ. «Поддержка инноваций в Южной Африке»)13, финан-
сирующая стартапы в области возобновляемой энергетики 
и цифровых технологий. Законодательство в стране предус-
матривает налоговые послабления для инновационных пред-
приятий, однако доступ к государственным инвестициям 
ограничен, а уровень венчурного финансирования остается 
относительно низким. В 2023 г. стартап-экосистема ЮАР по-
лучила менее 1 млрд долл. США инвестиций, что значитель-
но уступает другим странам БРИКС [Телегина, 2023].

Результаты проведенного анализа можно представить 
в виде табл. 1.

Таким образом, законодательное регулирование старта-
пов в странах БРИКС демонстрирует значительные разли-
чия. В России правовая база ориентирована на технологи-
ческие стартапы, в Бразилии – на биотехнологии, в Индии – 
на цифровую экономику, в Китае – на промышленную 
модернизацию, а в ЮАР – на возобновляемую энергетику. 
Несмотря на наличие государственных программ поддерж-
ки во всех странах, ключевыми барьерами остаются бюро-
кратия, ограниченный доступ к венчурному финансирова-
нию и правовые ограничения для иностранных инвесторов 
[Питухина и др., 2024].

источники финансирования стартаПов

Финансирование является ключевым фактором для раз-
вития стартапов, особенно на ранних стадиях. В странах 
БРИКС источники финансирования стартап-проектов раз-
нообразны и включают государственные программы под-
держки, венчурные инвестиции, банковские кредиты, гран-
ты, краудфандинг и бизнес-ангелов [Быкова и др., 2023; 
Демин, 2024]. Каждая из этих форм имеет свои особенно-
сти, преимущества и ограничения.

Во всех странах БРИКС действуют государственные про-
граммы поддержки стартапов, которые включают гранто-
вое финансирование, налоговые льготы и субсидии. В Рос-
сии одним из основных государственных инструментов фи-
нансирования является ФСИ, который ежегодно выделяет 
гранты на сумму более 10 млрд руб. Например, программа 
«Старт» позволяет молодым компаниям получить до 4 млн руб. 
на начальном этапе, а программа «Развитие» предоставля-
ет финансирование до 20 млн руб. для масштабирования 
бизнеса2. Также в России действует ФРИИ, который инве-
стирует в перспективные ИT-стартапы и предлагает аксе-
лерационные программы3.

В Бразилии финансирование инновационных проектов 
осуществляется через Национальный инновационный фонд 
FINEP, который ежегодно выделяет около 2 млрд долл. 
США на поддержку стартапов. Аналогичную роль играет 
Бразильский банк развития, предоставляющий льготные 
кредиты для технологических компаний. В Индии действу-
ет Startup India Fund, через который в 2023 г. было выде-
лено около 1,5 млрд долл. США на поддержку молодых 
предпринимателей. В Китае крупнейший государственный 
фонд China Investment Corporation ежегодно инвестирует 
более 7 млрд долл. США в инновационные проекты, осо-
бенно в сферах ИИ и финтеха. В ЮАР работает South Africa 
Innovation Fund, однако его объем финансирования зна-
чительно меньше – менее 1 млрд долл. США в год3.

Параметр Россия Бразилия Индия Китай ЮАР

Основной 
закон

Федеральные 
законы 

№ 209-ФЗ,  
№ 127-ФЗ

Marco Legal 
das Startups

The 
Companies Act

Закон о ком-
паниях КНР

Закон о пред-
приниматель-

стве

Налоговые 
льготы

Да,  
«Сколково», 

ОЭЗ

Да, снижен-
ный налог 

на прибыль

Да, налого-
вые каникулы

Да, субсидии 
для техно-
логических 
стартапов

Да, налоговые 
послабления

Государствен-
ные фонды

ФРИИ,  
ФСИ

FINEP, 
BNDES

Startup India 
Fund

China 
Investment 
Corporation

South Africa 
Innovation 

Fund

Объем венчур-
ных инвести-
ций, 2023 г.

~ 50 млрд 
руб. (~ 700 
млн долл. 

США)

~ 2 млрд 
долл. США

~ 25 млрд 
долл. США

~ 7 млрд 
долл. США

~ 1 млрд 
долл. США

Основные 
ограничения

Высокие адми-
нистративные 

барьеры

Высокая 
бюрократия

Высокая 
конкуренция

Ограничения 
для ино-
странных 
стартапов

Ограниченные 
государствен-
ные инвести-

ции

Таблица 1. Правовые условия 
для стартапов в некоторых 
странах БРИКС

Cоставлено авторами  
по материалам источников4–13 
и [Черемная, 2015; Ткаченко, 
Пискунов, 2024; Телегина, 
2023; Морозко, 2025]
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Венчурное финансирование является одним из основных 
источников капитала для стартапов, особенно на стадиях 
роста. В России венчурный рынок пока находится в стадии 
развития: общий объем венчурных инвестиций в 2023 г. 
составил около 50 млрд руб. Ключевыми игроками в этой 
сфере являются Российская венчурная компания, ФРИИ 
и частные инвесторы. В Бразилии объем венчурного рын-
ка значительно выше: в 2023 г. стартапы привлекли более 
3 млрд долл. США. В Индии он является одним из самых 
развитых в мире: в 2023 г. в индийские стартапы было вло-
жено более 25 млрд долл. США. В Китае венчурные фонды 
ежегодно инвестируют более 50 млрд долл. США, а круп-
ные технологические компании, например Alibaba и Tencent, 
активно вкладываются в перспективные проекты. В ЮАР 
венчурный рынок сравнительно небольшой – менее 
1 млрд долл. США в год3.

Бизнес-ангелы занимают ключевое место в финансиро-
вании стартапов. В РФ действует Национальная ассоциа-
ция бизнес-ангелов (далее – НАБА), которая объединяет 
частных инвесторов, готовых вкладываться в ранние ста-
дии стартапов. В Бразилии и Индии аналогичные органи-
зации – BR Angels и Indian Angel Network – помогают пред-
принимателям привлекать первые инвестиции.

Альтернативными способами финансирования являются 
краудфандинг и краудинвестинг. В России работает не-
сколько платформ краудфандинга – Boomstarter и Planeta.ru, 
где стартапы могут привлекать средства от частных лиц. 
В Китае и Индии популярными платформами являются 
JD Crowdfunding и Ketto, а в Бразилии – Kickante (табл. 2).

Таким образом, в странах БРИКС финансирование стар-
тапов осуществляется через разнообразные механизмы, од-
нако их доступность и объемы различаются. В России и Бра-
зилии значительную роль играют государственные фонды 
и субсидии, в Индии и Китае активно развиты венчурные 
инвестиции, а в ЮАР финансирование стартапов остается 
на начальной стадии развития.

ЭКОНОМИЧЕСКИЙ КОНТЕКСТ 
И ОСОБЕННОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 
СТАРТАПОВ В СТРАНАХ БРИКС

Экономическое Положение стран брикс и его 
влияние на стартаП-среду

Экономическое развитие Бразилии, России, Индии, Ки-
тая и ЮАР оказывает значительное влияние на стартап-
экосистему, определяя доступность финансирования, уро-
вень цифровизации и степень государственного участия 
в поддержке бизнеса. В 2023 г. страны БРИКС обеспечива-
ли около 32 % мирового ВВП по паритету покупательной 
способности (далее – ППС), а к 2050 г. их доля может пре-
высить 50 %3. Перечисленные государства демонстрируют 
разную динамику экономического роста, что отражается 
на условиях ведения бизнеса.

В 2023 г. экономики стран БРИКС показали неоднород-
ную динамику роста. КНР остается крупнейшей из них, за-
нимая 18,5 % мирового ВВП, Индия демонстрирует наивыс-
шие темпы (6,3 %), а Россия сохраняет значительную до-
лю в мировой экономике, несмотря на санкционные 
ограничения (табл. 3).

Китай занимает 2-е место в мире по величине экономи-
ки и инвестирует более 2 % ВВП в научные исследования 
и разработки (около 450 млрд долл. США в 2023 г.) [Соко-
лова, 2019]. Благодаря этому страна стала мировым лиде-
ром в области венчурного финансирования. В Китае заре-
гистрировано более 340 «единорогов» (стартапов с капи-
тализацией свыше 1 млрд долл. США), что является вторым 
результатом в мире после США.

Индия показывает рекордные темпы роста, опережая Ки-
тай. В стране активно развиваются цифровые технологии: 
объем рынка финтеха превысил 80 млрд долл. США, а к 2025 г. 
ожидается рост до 150 млрд долл. США16. В 2023 г. в Ин-
дии насчитывалось более 90 тыс. стартапов, из которых 
108 компаний стали «единорогами»3.

Россия сохраняет высокие позиции, несмотря на внеш-
неэкономические ограничения. В 2023 г. страна вошла 
в топ-5 экономик мира по доле в мировом ВВП по ППС.  

Источник  
финансирования

Россия Бразилия Индия Китай ЮАР

Государственные 
гранты

Да, ФСИ, 
ФРИИ

Да, FINEP, 
BNDES

Да, Startup 
India Fund

Да, China 
Investment 
Corporation

Да, South 
Africa 

Innovation 
Fund

Венчурные инве-
стиции, 2023 г.

700 млн 
долл. США

3 млрд 
долл. США

25 млрд долл. 
США

50 млрд 
долл. США

< 1 млрд 
долл. США

Бизнес-ангелы НАБА BR Angels
Indian Angel 

Network
Частные 

инвесторы

Angel 
Investment 
Network SA

Банковские кре-
диты

Доступны, 
но сложны

Льготные 
от BNDES

Ограничены Доступны Ограничены

Краудфандинг
Boomstarter, 
Planeta.ru

Kickante Ketto
JD 

Crowdfunding
Thundafund

Таблица 2. Основные источни-
ки финансирования стартапов 

в некоторых странах БРИКС

Составлено авторами  
по материалам источников3,14
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Инновационные технологии активно развиваются в рамках на-
ционального проекта «Цифровая экономика», а государствен-
ные инвестиции в венчурные проекты превысили 50 млрд руб. 
Однако уровень венчурных инвестиций в РФ остается низким 
– 700 млн долл. США против 50 млрд долл. США в Китае3.

Бразилия – крупнейшая экономика Латинской Америки, 
но в 2023 г. она столкнулась с инфляцией 4,6 % и замед-
лением роста. В стране активно поддерживаются стартапы 
в агро- и биотехнологиях: крупнейший инвестиционный 
фонд BNDES ежегодно выделяет более 2 млрд долл. США 
на инновационные проекты.

ЮАР испытывает экономические трудности: высокий уро-
вень безработицы (32,6 %) и низкие темпы роста. Тем 
не менее, страна привлекает иностранные инвестиции 
в стартапы в сфере возобновляемой энергетики и ИT. В 2023 
г. объем венчурного рынка составил менее 1 млрд долл. 
США, что значительно уступает другим государствам БРИКС3.

Экономическая политика стран БРИКС влияет на созда-
ние условий для развития стартапов:

• Китай реализует стратегию Made in China 2025, направ-
ленную на лидерство в высокотехнологичных отраслях. 
В 2023 г. китайские технологические парки (далее – тех-
нопарк) привлекли более 150 млрд долл. США в инноваци-
онные проекты;

• Индия через программу Startup India упростила реги-
страцию компаний и налоговую отчетность. В результате 
в стране открывается около 10 стартапов в день, а объем 
венчурного рынка превысил 25 млрд долл. США;

• Россия использует механизмы государственной поддержки, 
включая ФСИ, ФРИИ и программы «Сколково». В 2023 г. объем 
финансирования инновационных проектов достиг 150 млрд руб.;

• Бразилия в 2021 г. приняла закон Marco Legal das Startups, 
который облегчил доступ к инвестициям и уменьшил нало-
говую нагрузку. В 2023 г. стартапы страны привлекли бо-
лее 3 млрд долл. США венчурных инвестиций;

• ЮАР ввела льготные кредиты для инновационных компа-
ний и программу Innovation Fund, но ограниченные государ-
ственные ресурсы тормозят развитие стартап-экосистемы4.

Стартап-экосистема в странах БРИКС развивается благо-
даря технологическим кластерам, акселераторам и венчур-
ным фондам:

1) в Китае действует более 1 тыс. технопарков, крупней-
шие из которых – Zhongguancun в Пекине и технопарк Шэнь-
чжэня;

2) в Индии крупнейший стартап-хаб – Bangalore Startup 
Hub, где расположены офисы Flipkart, Ola, Swiggy и других 
компаний;

3) в РФ работают технопарки «Сколково», «Иннополис», 
«Технопарк Санкт-Петербурга»;

4) в Бразилии создано более 50 бизнес-инкубаторов, 
включая Cubos Accelerator;

5) в ЮАР крупнейший ИT-хаб – Silicon Cape, расположен-
ный в Кейптауне [Сенюк, де Грут, 2019].

Экономическое развитие стран БРИКС напрямую влияет 
на стартап-экосистему:

• Китай и Индия занимают лидирующие позиции по ин-
вестициям и количеству стартапов;

• Россия и Бразилия активно развивают государственные 
программы поддержки, но пока уступают по венчурным ин-
вестициям;

• ЮАР сталкивается с экономическими трудностями, но стре-
мится привлекать инвесторов.

Несмотря на различия, все страны БРИКС видят в стар-
тапах центральный драйвер экономического роста и про-
должают развивать механизмы их финансирования и под-
держки.

сравнительный анализ организации стартаПов 
в странах брикс

Организация стартапов в государствах БРИКС существен-
но различается из-за экономических условий, правового 
регулирования и уровня развития венчурного рынка. Ки-
тай и Индия демонстрируют наибольшие успехи в создании 
инновационной среды, тогда как Россия, Бразилия и ЮАР 
сталкиваются с рядом ограничений. Для объективного срав-
нения рассмотрим ключевые факторы: государственную 
поддержку, доступ к инвестициям, инфраструктуру и ос-
новные сложности и проблемы.

Во всех странах БРИКС государство занимает централь-
ное место в развитии стартап-экосистемы, однако степень 
его участия различается. Китай активно финансирует ин-
новации в рамках стратегии Made in China 2025, ежегодно 
выделяя на исследования и разработки более 2 % ВВП [Лю, 
Павлов, 2024]. Государственные фонды China Development 
Bank инвестируют более 50 млрд долл. США в технологи-
ческие стартапы, но строгий контроль со стороны властей 
ограничивает свободу предпринимательства. В Индии дей-
ствует программа Startup India, которая с 2016 г.  обеспечила 

Показатель Бразилия РФ Индия Китай ЮАР

ВВП, трлн долл. США 2,0 1,8 3,7 17,9 0,4

Рост ВВП, % 2,9 3,0 6,3 5,2 1,9

Доля в мировом ВВП, % 2,6 2,3 4,8 18,5 0,6

ВВП на душу населения, 
долл. США

9 000 14 600 2 700 12 700 6 300

Безработица, % 8,1 3,3 7,1 5,0 32,6

Инфляция,% 4,6 5,4 6,0 2,1 6,9

Таблица 3. Экономическая 
характеристика некоторых 
стран БРИКС за 2023 г.

Составлено авторами  
по материалам источника15
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налоговые льготы, упростила регистрацию компаний и от-
крыла доступ к грантам. В результате число зарегистриро-
ванных стартапов выросло с 452 в 2016 г. до 90 тыс. в 2023 г., 
а общий объем венчурных инвестиций превысил 25 млрд 
долл. США3.

В России стартапы получают поддержку через ФРИИ, 
«Сколково» и ФСИ, но доля частного капитала остается низ-
кой – менее 40 %. Государственные фонды в 2023 г. выде-
лили на инновационные проекты 150 млрд руб., однако при-
влечение иностранных инвестиций осложнено санкциями 
и бюрократией. Бразилия приняла закон Marco Legal das 
Startups, который упростил налогообложение и процесс 
привлечения капитала. Государственный банк BNDES еже-
годно направляет до 2 млрд долл. США на поддержку ин-
новационных компаний, но высокая инфляция и нестабиль-
ность экономики сдерживают приток частных инвестиций. 
В ЮАР стартапы могут рассчитывать на налоговые льготы 
и поддержку через Innovation Fund, однако общий объем 
венчурного финансирования страны составляет менее 
1 млрд долл. США в год, значительно уступая другим госу-
дарствам БРИКС3.

Доступ к венчурному капиталу – один из ключевых фак-
торов развития стартапов. Китай и Индия доминируют 
в этом аспекте: венчурные инвестиции в Китае в 2023 г. 
составили 50 млрд долл. США, в Индии – 25 млрд долл. 
США. В России объем частных инвестиций значительно ни-
же – 700 млн долл. США, в Бразилии – 3 млрд долл. США, 
а в ЮАР – менее 1 млрд долл. США. Число стартапов-
единорогов в Китае достигает 340, в Индии – 108, в Бра-
зилии – 20, в России – 10, в ЮАР – 5. Доля частных вен-
чурных инвестиций в Китае и Индии составляет 75–80%, 
тогда как в РФ и Бразилии значительную часть финанси-
рования обеспечивают государственные структуры, что 
снижает гибкость стартапов2.

Резюмируя вышеописанные показатели, можно составить 
таблицу сравнения их значений по странам (табл. 4).

Развитие инфраструктуры – драйвер развития стартапов. 
Китай располагает более 1 тыс. технопарков, крупнейшие 
из которых – Zhongguancun (Пекин), Шэньчжэнь, Ханчжоу. 
В стране базируются такие гиганты, как ByteDance, DJI, 
SenseTime. Индия активно развивает стартап-хабы, вклю-
чая Bangalore Startup Hub, Mumbai Fintech City, где располо-
жены компании Flipkart, Ola, Swiggy. В России ключевые 
 инновационные центры – «Сколково», «Иннополис», Техно-
парк Санкт-Петербурга», однако масштаб их деятельности 

уступает китайским и индийским аналогам. В Бразилии стар-
тап-экосистема сосредоточена в Сан-Паулу и Рио-де- Жанейро, 
где работают акселераторы Cubos Accelerator, ACE Startups. 
В ЮАР крупнейший технологический кластер – Silicon Cape 
(Кейптаун), но его возможности ограничены экономической 
нестабильностью страны [Зубенко, Гарсиа, 2024].

Несмотря на активное развитие, стартап-экосистемы 
стран БРИКС сталкиваются с рядом проблем [Керимов, 
2024]. Китайские стартапы ограничены строгим государ-
ственным контролем и жесткими регуляторными требова-
ниями для иностранных инвесторов. В Индии предприни-
матели сталкиваются со сложной налоговой системой и про-
блемами защиты интеллектуальной собственности. В РФ 
главные препятствия – дефицит частного венчурного ка-
питала, санкционные ограничения и бюрократические ба-
рьеры. В Бразилии высокая инфляция и нестабильная ма-
кроэкономическая ситуация затрудняют привлечение ин-
вестиций. В ЮАР основными проблемами остаются высокий 
уровень безработицы (32,6 %) и ограниченный доступ 
к финансированию2.

В целом стартап-экосистемы стран БРИКС развиваются 
неоднородно. Китай и Индия демонстрируют высокую ак-
тивность на венчурном рынке, создавая крупнейшие тех-
нологические кластеры. Россия и Бразилия делают став-
ку на государственные программы поддержки, но пока 
уступают лидерам по объемам частных инвестиций. ЮАР 
обладает потенциалом в сфере цифровых технологий, 
но экономические сложности сдерживают рост стартапов. 
Несмотря на различия, все страны БРИКС продолжают фор-
мировать условия для развития инновационного бизнеса, 
осознавая его роль в долгосрочном экономическом росте.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Развитие стартап-проектов в странах БРИКС занимает 
ключевые позиции в модернизации национальных эконо-
мик, повышении конкурентоспособности и формировании 
инновационного потенциала. В ходе исследования было 
выявлено, что каждая из выбранных стран БРИКС ( Бразилия, 
Россия, Индия, Китай, ЮАР) использует собственную стра-
тегию поддержки стартапов, основываясь на национальных 
экономических особенностях, законодательных  инициативах 
и уровне доступности инвестиций.

Анализ показал, что КНР и Индия являются лидерами сре-
ди государств БРИКС по числу стартапов, объемам  венчурных 

Показатель Китай Индия Россия Бразилия ЮАР

Объем венчурных инвести-
ций, долл. США

50 млрд 25 млрд 700 млн 3 млрд < 1 млрд

Количество «единорогов» 340 108 10 20 5

Средний размер инвестиций, 
долл. США

10 млн 5 млн 2 млн 3,5 млн 1 млн

Доля частных инвестиций, % 80 75 40 50 30

Таблица 4. Сравнительная 
характеристика сферы 
стартапов в некоторых  

странах БРИКС за 2023 г.

Составлено авторами  
по материалам источника3
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инвестиций и количеству компаний-единорогов. Китайская 
стартап-экосистема активно поддерживается государством 
через льготное кредитование, прямые инвестиции и техно-
парки Zhongguancun. Индия, несмотря на более либераль-
ный подход, также реализует масштабные программы под-
держки Startup India, что позволило ей выйти на 2-е место 
по числу стартапов в мире.

Россия и Бразилия делают ставку на государственные 
инициативы, включая фонды развития инноваций, налого-
вые льготы и грантовые программы. Однако основными 
ограничениями для стартапов в этих странах остаются не-
достаточная доля частных венчурных инвестиций, бюро-
кратические барьеры и макроэкономическая нестабиль-
ность. В частности, в России в 2023 г. объем частных инве-
стиций в стартапы составил менее 700 млн долл. США, что 
существенно уступает показателям Китая и Индии.

ЮАР демонстрирует потенциал в сфере цифровых техно-
логий, особенно в финансовом секторе и телекоммуника-
циях. Однако ограниченный объем венчурного капитала 
(менее 1 млрд долл. США в год) и высокий уровень безра-
ботицы (более 32 %) сдерживают развитие стартапов, не-
смотря на государственные инициативы по поддержке ин-
новационного предпринимательства.

Проведенный сравнительный анализ позволил сделать 
ряд выводов:

• наиболее развитые стартап-экосистемы среди стран 
БРИКС находятся в Китае и Индии, что обусловлено высо-
кой долей частных инвестиций и значительными государ-
ственными программами поддержки;

• Россия и Бразилия сталкиваются с рядом ограничений: 
нехваткой венчурного капитала, административными ба-
рьерами и экономической нестабильностью, что замедляет 
рост инновационного предпринимательства;

• ЮАР обладает потенциалом, но сталкивается с низким 
уровнем финансирования и недостаточной интеграцией 
в глобальные инновационные цепочки.

Государственная поддержка играет решающую роль в раз-
витии стартапов во всех странах БРИКС, но для устойчиво-
го роста требуются повышение доли частных инвестиций, 
улучшение условий для бизнеса и совершенствование тех-
нологической инфраструктуры.

Таким образом, страны БРИКС обладают значительным 
потенциалом для развития стартап-движения, но его реа-
лизация требует устранения существующих барьеров и по-
вышения эффективности национальных стратегий поддерж-
ки инновационного предпринимательства.
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НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Итоги мероприятий, прошедших 
в Государственном университете 
управления

Дмитрий Юрьевич Брюханов

Канд. экон. наук, доц., проректор

Государственный университет управления

г. Москва, Россия

С 23 по 25 апреля в Государственном университете управ-
ления (далее – ГУУ) прошел V Всероссийский межвузовский 
форум «Искусство управлять: наука, практика, проектные 
технологии». Он стал важной площадкой для обмена опы-
том организации проектного обучения в учреждениях выс-
шего образования, для обсуждения актуальных вопросов 
управления проектами и внедрения инновационных подхо-
дов в образовательной и научной сферах.

Мероприятие состоялось благодаря плодотворному пар-
тнерству с двумя авторитетными учреждениями: проект но-
методическим объединением «Ассоциация проектно-
ориентированных организаций науки и высшего образова-
ния» и профессиональным сообществом «Ассоциация 
управления проектами «СОВНЕТ», сплачивающим ведущих 
специалистов в сфере проектного менеджмента.

Программа форума включила в себя три масштабных ме-
роприятия, объединивших участников разных категорий: 
от студентов первых курсов до педагогических работников, 
представителей административно-управленческого персо-
нала университетов и экспертов из организаций реально-
го сектора экономики. В первый день работы форума про-
шла проектная сессия «Интеграция экспертизы: пути и ме-
тоды взаимодействия с менторами и заказчиками», которая 
была проведена при поддержке Центра дидактики профес-
сионального образования Московского городского педаго-
гического университета. В первой части проектной сессии 
перед участниками были представлены доклады:

• заместителя руководителя Управления Федеральной 
службы государственной статистики по городу Москве 

и  Московской области Н.С. Алексеевой об опыте сотрудни-
чества «Мосстата» и ГУУ;

• руководителя Центра проектного предпринимательства 
общества с ограниченной ответственностью (далее – ООО) 
«Лаборатория институционального проектного  инжиниринга» 
(далее – «ИПИ Лаб») О.В. Бараненковой о возможностях 
использования цифровых платформ для управления про-
ектами студентов в целях организации взаимодействия 
с менторами и заказчиками;

• исполнительного директора некоммерческой организа-
ции «Наставники детям» Н.А. Воронцовой об опыте эффек-
тивного партнерства в программе «Обучение служением»;

• кандидата экономических наук, доцента, трекера-эд-
вайзера Санкт-Петербургского государственного универ-
ситета информационных технологий, механики и оптики 
Ю.В. Гапоненко о методах оценки рынка при взаимодей-
ствии с бизнес-заказчиком;

• кандидата технических наук, доцента кафедры инфор-
мационной безопасности Волгоградского государственно-
го университета (далее – ВолГУ), члена организационно-
го комитета Акселерационных программ ВолГУ, бизнес-тре-
нера корпорации «Севергрупп», руководителя проектов 
Московского физико-технического института по направ-
лениям «Технологическое предпринимательство», «Управ-
ление цифровым продуктом», «Науки о данных», экспер-
та грантовых конкурсов «Умник», «Студенческий стартап», 
«Старт» Ю.С. Бахрачевой о возможном пути интеграции 
университета с бизнесом и властью в кластерно-сетевое 
партнерство;

Итоги V Всероссийского межвузовского 
форума «Искусство управлять: наука, 
практика, проектные технологии»›››
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• директора Бизнес-инкубатора ГУУ Д.О. Рогова о  реализации 
win-win (англ. беспроигрышный) подхода в проектном обу-
чении;

• директора Центра проектного менторства ГУУ Е.С. Ил-
ларионовой о формах и принципах организации ментор-
ской поддержки в ГУУ.

В ходе второй практической части проектной сессии участ-
ники получили уникальную возможность ознакомиться 
с опытом других и обменяться лучшими практиками взаи-
модействия с менторами и заказчиками, представить инно-
вационные подходы и обсудить актуальные вопросы и ин-
тересные инструменты взаимодействия университетов и ор-
ганизаций реального сектора экономики, органов власти 
и социально-ориентированных учреждений в части реали-
зации проектного обучения и организации проектной дея-
тельности студентов.

Во второй день работы форума состоялся финал кон-
курса студенческих проектов, впервые вышедший в этом 
году за пределы ГУУ и привлекший к участию более 
50 внешних проектов из разных вузов Российской Феде-
рации (далее – РФ), в том числе из Казанского нацио-
нального исследовательского технического университе-
та имени А.Н. Туполева, Сибирского федерального уни-
верситета, Южного федерального университета 
(далее – ЮФУ), Санкт-Петербургского государственного 
архитектурно-строительного университета (далее – СПб-
ГАСУ), Тюменского государственного университета, Рос-
сийского университета транспорта (Московского государ-
ственного университета путей сообщения), (далее – РУТ 
(МИИТ), Московского государственного технологическо-
го университета «Станкин», Московского автомобиль-
но-дорожного государственного технического универси-
тета и др. Вышедшие в финал конкурса проектные сту-
денческие команды представляли свои разработки 
экспертному жюри в четырех номинациях: «Бизнес-про-
екты (стартапы)», «Социальные проекты», «Консалтин-
говые проекты» и «Исследовательские проекты». Благо-
даря поддержке наших партнеров – ООО «ИПИ Лаб», «Ро-
скачество», акционерного общества «Банк Финам», 
«Эксити группа», ООО «Алгоритмика», BPMSoft, «Аль-
фа-банк», ООО «Смартика» – и независимых консультан-
тов участники получили ценные рекомендации и возмож-
ности для дальнейшего развития своих проектов.

Особенно активным и интересным мероприятием в рам-
ках V Всероссийского межвузовского форума стал межву-
зовский хакатон «Технологии городского развития», про-
ходивший в ГУУ на протяжении всех трех дней работы фо-
рума. В этом году хакатон прошел уже в четвертый раз 
и объединил в 9 команд 80 участников из ГУУ, РУТ (МИ-
ИТ), Российского государственного университета туризма 
и сервиса, Российского технологического университета 
(Московского института радиотехники, электроники и ав-
томатики), Российского университета дружбы народов 
имени Патриса Лумумбы, ЮФУ, СПбГАСУ различных на-
правлений подготовки в качестве участников и фасили-
таторов команд.

Особенностями этого года стали участие в хакатоне сту-
дентов из Таганрога (ЮФУ) и Санкт-Петербурга (СПбГАСУ), 
а также посещение Музея городского хозяйства Москвы для 
знакомства с городской инженерной инфраструктурой и си-
стемой управления городскими объектами.

Целью хакатона стало решение управленческих задач 
для совершенствования профессиональных компетенций 
студентов в области формирования комфортной городской 
среды, развития городской инфраструктуры, городской ло-
гистики, улучшения экологического окружения, поддерж-
ки социального предпринимательства, вовлечения молоде-
жи в городские проекты от бизнес-партнеров, в числе ко-
торых выступили «Аналитический центр Минприроды 
России», Научно-исследовательский центр муниципальной 
экономики,» Сбер», «Vitra Россия», «Роскачество» и Beyond 
Taylor, группа компаний «Высота-Сервис», Центр досуга 
и спорта Троицкого и Новомосковского административных 
округов, Музей городского хозяйства Москвы, Музей Бас-
манного района – Басмания.

Особенностью хакатона является оригинальный подход 
в формировании мульткомпетентностных межвузовских 
команд, обладающих навыками в области цифровых тех-
нологий и сервиса, бизнес-информатики, урбанистики 
и управления городом, менеджмента, строительства, го-
сударственного и муниципального управления, техноло-
гии транспортных процессов, эксплуатации транспорт но-
технологических машин и комплексов, логистики и управ-
ления цепями поставок, социологии, приборостроения, 
управления персоналом, рекламы и связей с обществен-
ностью. Участники команд изначально не были знакомы 
друг с другом, познакомились и сплотились в процессе ра-
боты над проектами в течение этих трех дней. В послед-
ний день хакатона участники представили свои проекты 
экспертному жюри, состоящему из представителей пар-
тнеров мероприятия.

Завершился V Всероссийский межвузовский форум тор-
жественным подведением итогов и награждением победи-
телей конкурса студенческих проектов ГУУ и межвузов-
ского хакатона. Студенческие проекты и решения кейсов 
были отмечены как наградами высшей степени (1-е, 2-е 
и 3-е места), так и отдельными номинациями от наших кол-
лег и партнеров, а также призами зрительских симпатий. 
Победители и призеры форума получили ценные подарки 
от ГУУ и партнеров мероприятия.

ГУУ выражает искреннюю благодарность всем за актив-
ное участие, профессионализм и стремление к развитию. 
Мы надеемся, что результаты нашей совместной работы 
найдут свое применение на практике, а новые знакомства 
и идеи станут основой для дальнейших достижений и раз-
вития проектного обучения в университетах РФ.
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28–30 апреля 2025 г. в Государственном университете 
управления (далее – ГУУ) состоялся Национальный чемпи-
онат по управлению проектами, организованный совмест-
но с молодежным крылом Ассоциации управления проек-
тами «СОВНЕТ» Young Crew Russia.

Национальный чемпионат по управлению проектами – это 
двухэтапное соревнование, состоящее из квалификацион-
ного раунда и национального финала. Целями мероприятия 
являются повышение вовлеченности студентов в сферу управ-
ления проектами, интереса к профессиональному управле-
нию последними, а также обмен знаниями и опытом между 
исследователями и профессиональным сообществом.

Чемпионат объединил представителей из 24 городов Рос-
сийской Федерации (далее – РФ, Россия). На первом этапе 
93 команды из 47 университетов прошли тестирование 
по стандарту ICB 4.0 (англ. Individual Competence Baseline – 
требования к компетентности профессионалов в управле-
нии проектами, программами и портфелями), подготовлен-
ное вице-президентом «СОВНЕТ» А.О. Калтыковым и состо-
ящее из 28 кейсов. Команды-финалисты встретились в ГУУ, 
чтобы познакомиться, обменяться опытом, попробовать свои 
силы в разработке проекта по реальному кейсу от группы 
компаний (далее – ГК) «Проектная ПРАКТИКА» и побороть-
ся за главный приз – возможность бесплатного прохожде-
ния сертификации IPMA (англ. International Project Management 
Association – Международная ассоциация управления про-
ектами) уровня D.

Для достижения справедливого результата и оценки рабо-
ты команд был сформирован пул экспертов, в состав которо-
го вошли 7 профессионалов в сфере проектного управления:

• Д.Ю. Брюханов – проректор ГУУ;
• Д.В. Медведев – директор сертифицированного центра 

«СОВНЕТ-СЕРТ»;
• Ю.В. Ким – генеральный директор автономной неком-

мерческой организации «Центр оценки и развития проект-
ного управления» (далее – АНО «ЦОРПУ»);

• М.И. Гузенко – начальник отдела по работе с вузами 
Московского банка публичного акционерного общества (да-
лее – ПАО) «Сбербанк»;

• Н.А. Старкова – директор Департамента академической 
политики и реализации образовательных программ ГУУ;

• Е.В. Беспалов – руководитель проектного офиса акци-
онерного общества «ГТ Энерго»;

• М.Д. Зорин – председатель молодежного сообщества 
Young Crew Russia.

Партнерами мероприятия выступили:
• «СОВНЕТ» – Национальная ассоциация управления про-

ектами;
• ГК «Проектная ПРАКТИКА»;
• ПАО «Сбербанк»;
• АНО «ЦОРПУ»;
• «Бизнес-студия «ЛАБ»;
• кейс-клуб Garnet.
Свои проекты защищали команды из Национального ис-

следовательского университета «Высшая школа экономи-
ки» (далее – НИУ ВШЭ), Российского технологического 
университета (Московского института радиотехники, элек-
троники и автоматики), ГУУ, Финансового университета 
при Правительстве РФ, из Пермского национального ис-
следовательского политехнического университета и  Российской 

© ГУУ

Итоги Национального чемпионата 
по управлению проектами›››
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академии народного хозяйства и государственной служ-
бы при Президенте РФ (далее – РАНХиГС). Четыре часа 
 участники решали задачу по разработке продукта в рам-
ках одного из национальных проектов России для выбран-
ного командой региона.

3-е место заняла команда НИУ ВШЭ с проектом по созда-
нию цифрового продукта, направленного на развитие куль-
туры донорства крови в Самарском регионе.

На 2-м месте оказалась команда РАНХиГС, предложив-
шая разработку программы среднего профессионального 

образования «Инженер инноваций», решающей проблему 
дефицита квалифицированных кадров в Калужской области.

Заслуженную победу одержала команда Финансового уни-
верситета при Правительстве РФ с проектом о разработке 
и внедрении в городе Горловка остановок, обеспечиваю-
щих безопасность местным жителям.

© ГУУ

© ГУУ
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В мире управления 

Мастерская проектов – 2025 г.

Чемпионат по проектному  
управлению PMCup

15 февраля 2025 г. в Корпоративном университете 
Санкт-Петербурга было проведено мероприятие «Мастер-
ская проектов», в котором приняли участие порядка 100 слу-
шателей Президентской программы Санкт-Петербургского 
университета технологий управления и экономики (далее – 
СПбУТУиЭ).

Суть мероприятия заключалась в отработке навыков про-
ектного менеджмента на реальных кейсах. Участники долж-
ны были определить цель, продукт, заинтересованных лиц 
и т.д., составить дорожную карту и подготовить презентацию.

М. Першикова и Д. Смирнов, слушатели Президентской 
программы СПбУТУиЭ, были в составе команд победителей 
в номинациях «Лучшая инициатива проекта» и «Лучшее 
планирование проекта».

Напомним, что Президентская программа подготовки 
управленческих кадров – это общероссийский государствен-
ной проект, который в настоящее время проводится в не-
скольких вузах Российской Федерации (далее – РФ, Рос-
сия). Учебная программа включает в себя, помимо обуче-
ния, стажировку в ведущих российских компаниях1.

В стенах Южно-Уральского государственного универси-
тета вновь собрались команды школьников Челябинской 
области. Напомним, что на протяжении уже нескольких лет 
один раз в год школьники собираются, чтобы представить 
на рассмотрение экспертной комиссии свои идеи социаль-
но-экономических проектов. К примеру, организация ко-
воркинг-зоны в школе и т.п.

В рамках Чемпионата по проектному управлению PMCup 
(далее – Чемпионат) школьники фактически прорабатыва-
ют свои идеи, и те могут быть уже переданы на рассмотре-
ние в более высокие инстанции для получения финансовой 
поддержки. Организаторы Чемпионата преследуют еще од-
ну цель – показать школьникам, что они могут реализовать 
свои идеи в родном регионе. Напомним, что непосредствен-
ным организатором является Высшая школа экономики 
и управления. Эта идея также поддерживается со стороны 
бизнеса и некоммерческих организаций. Партнером Чем-
пионата каждый год выступает Национальная ассоциация 
управления проектами «СОВНЕТ».

Чемпионат проводится в три этапа. В 2025 г. его откры-
тие состоялось 7 февраля. Школьников научили разраба-
тывать концепцию проектов, которые они через две неде-
ли представили на рассмотрение жюри Чемпионата для от-
бора 20 лучших концепций.

В ходе второго этапа Чемпионата ребята, чьи концепции 
были отобраны жюри, проходят обучение основам проект-
ного менеджмента и принимают участие в командных со-
ревнованиях.

На третьем этапе команды школьников участвуют в кру-
глом столе с представителями Государственного фонда раз-
вития промышленности Челябинской области, дорабатыва-
ют свои проекты и защищают их перед экспертами.

Команде-победителю вручается главный приз – Кубок Гу-
бернатора Челябинской области и денежные премии. Под-
ведение итогов и закрытие Чемпионата запланировано 
на июнь 2025 г.2

›››

›››
Надежда Викторовна Артонкина

Специалист по администрированию проектов в области информационных технологий, 
PMEA, PRIME, член Ассоциации управления проектами «СОВНЕТ» 

г. Москва, Россия
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«Проектное управление  
из первых рук»

«Управление проектами 
в строительстве»

В издательстве Ridero в 2024 г. опубликована книга С. Кре-
четова, С. Малоземова и П. Азгальдова «Проектное управ-
ление из первых рук. Как это на самом деле работает в круп-
ном российском бизнесе», состоящая из 168 страниц. Эта 
книга о личном опыте авторов внедрения управления про-
ектами в компании «ТВЭЛ» – Топливном дивизионе госу-
дарственной корпорации «Росатом».

В главах «Гибкие методы проектного управления в кор-
порациях» и «Когда проектное управление действительно 
нужно» С. Кречетов и П. Азгальдов рассказали о трудно-
стях внедрения проектного управления в Топливном диви-
зионе и способах их преодоления.

В главе «Методология проектного управления» С. Мало-
земов подробно описал, как ему удалось сформировать си-
стемный подход к работе проектных офисов.

Авторы книги постарались достаточно подробно разо-
брать свои успешные кейсы и критически проанализиро-
вать собственные ошибки. В этом заключается особенная 
практическая ценность данной книги3. 

Еще одна книжная новинка вышла в издательстве Ridero 
в 2025 г. Автор книги, состоящей из 198 страниц, – Р. Вла-
сов, архитектор и проектный менеджер с многолетней прак-
тикой в области архитектуры, строительства и управления 
проектами, автор ряда книг и научных статей по архитек-
туре и строительству.

По словам Р. Власова, она была написана им для того, что-
бы предложить систематизированный и профессиональный 
взгляд на управление строительными проектами в России. Она 
представляет собой практическое руководство по эффектив-
ному управлению последними. То есть автор не только пред-
лагает теоретические и методологические основы, но и рас-
сматривает современные подходы, такие как Agile (англ. гиб-
кое управление), lean construction (англ. бережливое 
строительство), а также технологические решения. Кроме то-
го, Р. Власов детально рассматривает подходы к управлению 
ресурсами, снижению рисков и повышению качества, что осо-
бенно важно в условиях возросших требований к срокам и бюд-
жету строительства. Несомненным преимуществом книги яв-
ляется внимание к законодательным аспектам, специфике рос-
сийских стандартов и экологическим требованиям.

Таким образом, книга становится особенно актуальной 
для руководителей проектов, работающих в условиях ди-
намично развивающегося строительного рынка4. 

›››

›››
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Профессиональный стандарт 
руководителя социальных проектов

Восьмое издание  
PMI “PMBOK® Guide”

34–й Всемирный конгресс IPMA

В Министерстве труда и социальной защиты РФ находится 
проект приказа об утверждении профессионального стандар-
та «Специалист по управлению проектами социального воз-
действия, мониторингу, контролю и оценке социальных эф-
фектов деятельности предприятий». Его инициатором и от-
ветственной организацией-разработчиком выступил Фонд 
региональных социальных программ «Наше будущее».

По мнению Р. Давыдова, советника по развитию фонда, 
утверждение данного профессионального стандарта станет 

важным шагом для заинтересованных в самореализации 
и развитии профессиональных компетенций, в апробации 
проектов социального воздействия, которые направлены 
на достижение социально значимых результатов, что соз-
даст новые возможности для желающих выйти на новый, 
более успешный уровень реализации проектов с социаль-
ным эффектом деятельности5. 

Восьмое издание Project Management Institute (англ. Ин-
ститут управления проектами, далее – PMI) “PMBOK® Guide” 
представлено для публичных комментариев, строится на ос-
нове principle-based approach (англ. принципиальный под-
ход), принятого еще в седьмой версии стандарта с добавле-
нием расширенного покрытия process groups and processes 
(англ. группы процессов и процессы), (PMI “Process Groups. 
A Practice Guide”), и предлагает обновленные подходы и ин-
струменты, отражая широкое распространение искусствен-
ного интеллекта (далее – ИИ) и Agile.

“PMBOK® Guide” состоит из двух взаимодополняющих ком-
понентов:

1) Standard for Project Management, включающего клю-
чевые принципы и процессы проектного управления;

2) Guide to the PMBOK® – практическое руководство, со-
держащее инструменты и примеры для их применения в раз-
личных условиях.

В текст внесены дополнения по терминологии и содержа-
нию жизненного цикла проекта, использованию ИИ, рабо-
те Project Management Office (англ. офис управления про-
ектами в компании) и по procurement (англ. закупка).

Ключевые обновления включают:
• расширение терминологии и структуры жизненного цик-

ла проекта;
• интеграцию возможностей ИИ;
• углубление рекомендаций по работе проектных офисов;
• современные подходы к управлению закупками (англ. 

procurement).
По мнению некоторых экспертов, новая книга PMI явля-

ется в основном комбинацией “PMBOK® Guide 7” и “Process 
Group. А Practice Guide”, дополненной соображениями по ис-
пользованию ИИ в проектном управлении6. 

В этом году 34-й Всемирный конгресс IPMA (англ. International 
Project Management Association – Международная ассоциация 
управления проектами, далее – IPMA) пройдет с 17 по 19 сен-
тября в столице Германии. В фокусе внимания будут гибкое 
и гибридное управление проектами, лидерство, устойчивое 
развитие, цифровизация, трансформация, а также ИИ.

До 27 апреля 2025 г. потенциальные спикеры могут на-
править свои доклады организаторам мероприятия по лю-
бой из перечисленных ниже тем:

• гибкое, гибридное и традиционное управление проектами;

• офис управления проектами и управление портфелем 
проектов;

• цифровизация, трансформация, ИИ;
• управление кризисами и рисками;
• устойчивое развитие, окружающая среда и социальная 

ответственность;
• лидерство и мотивация в удаленных и гибридных командах;
• управление заинтересованными сторонами, изменени-

ями и трансформациями;
• инновации и тенденции в управлении проектами;

›››

›››

›››
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• сотрудничество и коммуникация;
• личностное развитие, жизнестойкость и мотивация;
• управление проектами, ориентированными на ценность 

и клиента;
• управление знаниями и извлеченные уроки;
• межкультурный опыт в международных проектах и т.п.

Полная информация о том, как принять участие в меро-
приятии, доступна по ссылке на него. Кроме того, можно 
обратиться в Ассоциацию «СОВНЕТ» (sovnet@sovnet.ru) 
за индивидуальным кодом бронирования, а для представи-
телей национальных ассоциаций-членов IPMA цены на би-
лет на конгресс снижены7.
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ 
МЕРОПРИЯТИЙ 
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

Дата Место Мероприятие Название

22–24 
мая 

29–30 
мая 

5–7 
июня 

25–27 
июня 

16–17  
июля 

10–12 
сентября 

17–19 
сентября 

3–5  
декабря 

2025

Нижний 
Новгород, 

Россия

Финал и церемония 
награждения 

победителей конкурса

Финал и церемония награждения победителей 
Открытого всероссийского конкурса «Проектный 
руководитель ПР-2025»
https://проектныйруководитель.рф/#1545381428397-585cc67
7-dbee

Загородный клуб РМ: погружение 
в управление проектами
https://clck.ru/3LWiGb

Выездной интенсив 
компании R.conf, 
ориентированный 

на профессиональное 
развитие руководителей 

проектов

Парк-отель 
«Ареал», 

Московская 
область, Россия

Онлайн

Отель «Лесная 
Сафмар», 

Москва, Россия

Ежегодная 
онлайн-конференция 
компании «Проектная 

ПРАКТИКА» про 
проектное управление и 
искусственный интеллект

Проектное мышление
https://promo.pmpractice.ru/pm2025?utm_campaign=pm2025
&utm_medium=email&utm_source=NotiSend-pmpractice

Профессиональная 
конференция компании 

«Интерфорум»

V Ежегодный Всероссийский форум по проектному 
управлению
https://interforums.ru/pm25/home?ysclid=m2w8botpi9890536
781&utm_referrer=https%3A%2F%2Fya.ru%2F

Escuela 
Politécnica 

de Ingeniería 
de Ferrol, 
Ферроль, 
Испания

Международный конгресс 
по управлению проектами 

и инжинирингу 
Испанской ассоциации 
управления проектами

9th International Congress of Project Management and 
Engineering
https://congresos.aeipro.com/

XXIV ежегодная корпоративная международная 
конференция компании «Пмсофт» «Интегрированное 
управление проектами»
https://www.pmsoft.pro/conf2025/

Ежегодная 
корпоративная 
международная 

конференция компании 
«Пмсофт»

Конференц-
центр «Казино», 
Красная Поляна, 

Сочи, Россия

Отель Titanic 
Chaussee Berlin, 

Берлин, 
Германия

Всемирный конгресс 
International Project 

Management Association 
(Международной 

ассоциации управления 
проектами)

Юбилейный 34-й Всемирный конгресс International 
Project Management Association «60 лет глобального 
лидерства и совершенства в современном 
управлении проектами»
https://www.worldcongress-ipma.com/en/

Radisson 
Collection Hotel, 
Москва, Россия; 

 онлайн

Ежегодная 
профессиональная 

конференция компании 
«Р-Конф»

20-я юбилейная конференция «Управление 
проектами 2025»
https://pm-conf.ru/

1100 – 1300 
мск


