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Реализация проектного управления крупны-
ми промышленными предприятиями базируется 
на соответствующих структурных подразделени-
ях: дирекции, департаменте, отделе по управле-

нию проектами. Именно такие структуры отвечают 
за полный цикл проектного управления, начиная 
от отбора перспективных промышленных проек-
тов и заканчивая постпроектной оценкой (рис.1).  
В них формируется необходимая документа-
ция, связанная с операционными процедурами  
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проектной деятельности по всем стадиям проек-
та. К типовым операционным процедурам отно-
сят как формирование команды проекта и прочие 
организационные мероприятия, так и текущую 
деятельность, связанную с реализацией управлен-
ческого цикла — планирование, организация про-
ектной деятельности, контроль, регулирование, 
постпроектная оценка. 

В соответствии с требованиями  ГОСТ Р ИСО 
21500-2014 «Руководство по проектному менедж
менту» фактические показатели операционной 
деятельности на всех этапах проекта отражают-
ся в документации, которая обобщает опыт уже 
реализованных промышленных проектов и по-
зволяет избежать ошибок на различных стадиях 
проектного управления.

Рис. 1. Типовой перечень управленческих действий по стадиям проекта
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Заметим, что далеко не все нюансы, возника-
ющие в ходе реализации средних и крупных про-
мышленных проектов, могут быть формализова-
ны и отражены в такой документации. Именно 
этот аспект и может обуславливать ряд проблем 
в ходе оперативного управления проектной де-
ятельностью. Рассмотрим наиболее распростра-
нённые из них. 

Во-первых, это ошибки, обусловленные пла-
нированием проектной деятельности. Ряд оши-
бок связан с неправильной оценкой временных 
параметров проекта. Такие характеристики мо-
гут быть получены на основе значений из спра-
вочников по нормативам или на основе анализа 
уже реализованных проектов. Далее в типовых 
программных продуктах для проектного управ-
ления (Project Expert, 1С: Управление проекта-
ми и др.) формируется план реализации проекта  
с дальнейшей детализацией на основе графиков 
Гантта или сетевых графиков. Ошибка в плани-
ровании может быть обусловлена и неправиль-
ной оценкой объёмов работ, которые предстоит 
выполнить. Это может быть обусловлено уни-
кальностью планируемых к реализации работ 
в проекте. Далее уже при непосредственной 
реализации проектной деятельности подобные 
ошибки могут приводить к несоблюдению сро-
ков реализации тех или иных этапов, вследствие 
чего необходим пересмотр уже сформированного 
плана с последующей корректировкой по време-
ни данных этапов. Чем раньше выявляются такие 
ошибки, тем они менее болезненны, менее зна-
чимы для проекта целиком.

Другой момент связан непосредственно  
с нарушением сроков в ходе оперативного управ-
ления проектной деятельностью на различных 
стадиях проекта. Предположим, что на стадии 
планирования проекта временные вехи были 

рассчитаны правильно, а при непосредственной 
реализации возникает ряд внутренних и внешних 
факторов, которые сдвигают эти сроки (табл. 1). 

Несоблюдение контрольных точек в проекте 
может быть обусловлено человеческим, техноло-
гическим, экономическим факторами. И такое  
систематическое несоблюдение контрольных то-
чек приводит к снижению вероятности реализа-
ции такого проекта в срок, а в самых критичных 
случаях к остановке или к закрытию проекта. 
Организационным решением этой проблемы 
может быть внесение изменений в те докумен-
ты проектного управления, которые описывают 
алгоритм процедур планирования, в том числе 
планирования по срокам.

Второй проблемой являются риски, возни-
кающие в ходе реализации проекта на разных 
стадиях жизненного цикла, а также отсутствие 
четкого алгоритма их прогнозирования. Дело 
в том, что у многих промышленных организа-
ций, занимающихся проектной деятельностью, 
алгоритмы управления рисками прописаны  
в документации либо слабо, либо отсутствуют  
в нормативных документах. В результате каждый 
из проект-менеджеров, либо функциональных 
лидеров команды проекта, оценивает рисковые 
события и даёт им соответствующую экономи-
ческую и временную оценку самостоятельно, 
что также может повлечь за собой отклонение 
по срокам и по бюджетам (при неправильной 
оценке рисковых событий). 

Целесообразным здесь является обобщение 
рисков, которые проявились при реализации 
проектов-аналогов на данном предприятии, или 
оценка рисков, которые проявились на предпри-
ятиях в соответствующей отрасли путем анализа 
интернет-источников (табл. 2–3). На этой основе 
рекомендуется сформировать и классифициро-

Таблица 1 

Результат постпроектной оценки (по бюджету и срокам) проекта «Установка 
технологического автоматизированного ультразвукового контроля (ТАУЗК)», [2]

Категория 
проекта Бюджет проекта Сроки проекта Эффект от реализации 

1-я категория  
проекта (бюджет 
более 100 млн, 
срок более 1 года)

Бюджет проекта 110,8 млн руб. 
без НДС в т. ч.: 
• CAPEX — 109 млн руб. без НДС 
• OPEX — 1,8 млн руб. без НДС 
(ПМФ) 

Фактический бюджет 97,4 млн руб. 
без НДС в т. ч.: 
• CAPEX — 95,5 млн руб. без НДС, 
• OPEX — 1,9 млн руб. без НДС.

- Дата начала 
проекта 

18.10.2019 г.

- Плановая дата 
завершения 
30.11.2020 г.

- Фактическая дата 
завершения 
25.01.2021 г.

Проведение ТАУЗК изделий по-
сле сварки с использованием 
современного дефектоскопи-
ческого оборудования и систем 
контроля, охватывающих 100 % 
сварного шва, позволило ми-
нимизировать риски отгрузки 
дефектной продукции, а также 
своевременно выявлять дефек-
ты шва до операций экспан-
дирования и гидроиспытаний, 
снизить расходный коэффици-
ент металла на 8,84 кг/т.
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вать виды рисков, а также оценить эффектив-
ность использования той или иной методики 
управления рисками [8].

Третьей проблемой, которая является на-
сущной на текущий момент времени, является 

поэтапная замена программного обеспечения, 
применяемого в управлении проектной деятель-
ностью, на российское. Длительное время основ-
ными поставщиками были либо европейские, 
либо американские разработчики подобного 

Таблица 2

Пример обобщения рисков и их минимизация по проектам-аналогам предприятия

Наименование (риск) Фактор (триггер) Влияние(последствия) Мероприятия

Принятие стресс-сцена-
рия  по проекту на 2022  г. 
(ограничение в финанси-
ровании, уменьшение ре-
сурсов)

Проведение дополнитель-
ных переговоров с постав-
щиком на предмет стои-
мости, уменьшения аванса

Допустимые. 
Увеличение срока реали-
зации проекта на 1,5 мес.

Гарантийное письмо по-
ставщику. Фиксирование  
и подтверждение срока из-
готовления оборудования  
в договоре

Дополнительный (неза-
планированный) объём 
работ по разработке про-
ектно-сметной докумен-
тации (ПСД)

Отказ проектно-конструк-
торского подразделения  
от проектирования, реше-
ние о выборе исполнителя 
«на стороне»

Допустимые. 
Дополнительные работы 
по формированию тех-
нического задания, уве-
личение срока на 1,5 мес

Сжатые сроки разработки 
ПСД исполнителем (не бо-
лее двух месяцев), вклю-
чение работ в критический 
параметр

Ошибки проектирования 
исполнителем (разработ-
ка ПСД)

Экспертиза и выдача 
замечаний исполнителю

Допустимые. 
Дополнительные рабо-
ты по изменению ПСД, 
задержка выдачи ПСД  
и смет в производство ра-
бот на 2 мес.

Проведение работ подряд-
чиком «по месту», форми-
рование исполнительных 
чертежей по факту выпол-
нения работ

Выполнение пуско-на-
ладочных работ (ПНР)  
на действующей поточной 
линии

Отсутствует возможность 
монтажа и отладки обо-
рудования полную смену 
вследствие выполнения 
заказов на линии

Незначительные 
от договорных сроков

Формирование почасовых 
графиков ПНР,  выполнение 
работ в «свободные окна». 
Отладка режимов работы 
на основе имитационного 
моделирования в компью-
терной программе

Таблица 3 

Оценка ущерба от наступления риска в проекте

Балл Последствия 
(ущерб) Бюджет Сроки 

завершения
Содержание/

качество
Эффекты/выгоды, 

эффективность

1 Незначительные 
и минимальные

незначи-
тельное, 
до 5 %

день/неделя едва заметное измене-
ние содержания

незначительные, без из-
менения общей динамики 
в квартал

2 Допустимые увеличение 
до 10 % до 5 %

затронуты второсте-
пенные области содер-
жания 

допустимые, без измене-
ния общей динамики в год

3 Значительные 10-20 % 5-10 %
затронут основной 
блок содержания (кри-
тический путь)

изменения влияют на срок 
окупаемости, отсутствие 
эффекта в периоде 3-6 мес.

4

Критические 
(значительная потеря/ 

остановка проекта/ 
программы)

20-40 % 10-20 % изменение содержания 
неприемлемо 

существенно изменяется 
срок окупаемости, отсут-
ствие эффекта в периоде 
6-12 мес.

5
Катастрофические 
(выход из проекта/

программ)

более 
40 % более 30 % продукт проекта 

бесполезен
эффект не будет достигнут 
в периоде 1-3 года
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софта. Сейчас же происходит уход иностранных 
сервисов из России: Trello (автоматизация мето-
дологии Agile) — прекратили продажи в России, 
Jira больше не доступен в РФ, Worksection  — при-
остановлена деятельность в РФ, JetBrains прекра-
щает продажу программного обеспечения, Oracle 
приостановил деятельность в России [1].

В нынешних реалиях постепенно средние 
крупные промышленные предприятия будут пе-
реходить на  российскую операционную систе-
му и соответствующее российское программное 
обеспечение. Оно, в свою очередь, потребует 
кастомизации под те задачи, которые решают  
в проектной деятельности промышленные 
предприятия. Это повлечёт за собой увеличе-
ние времени, возможно, пересмотра некоторых 
стандартных процедур при управлении про-
ектной деятельностью, а также обучения ряда 
сотрудников специфике вновь приобретаемого 
программного обеспечения. Причем такое про-
граммное обеспечение должно согласовывать-
ся по своему интерфейсу, по выходным файлам  
с действующей автоматизированной информа-
ционной системой организации, чтобы инфор-
мация, сформированная в нём, была доступна 
другим подразделениям, напрямую либо косвен-
но участвующим в этой проектной деятельности. 
Поэтому поэтапный переход на российский софт 
может несколько усложнить реализацию уже одо-
бренных руководством проектов, а также уве-
личить на некоторый срок реализацию новых 
проектов. 

Четвёртой проблемой можно назвать опре-
делённые несоответствия процедур управления 
проектной деятельностью, которые прописаны 
в нормативной документации и текущей дея-
тельности проект-менеджеров. Инвестиционные 
проекты, направленные, допустим, на модерни-
зацию мощностей, на реинжиниринг, могут по-
вторяться. Однако, если проект является прин-
ципиально новым, то ряд линейных процедур 
может представлять сложность для реализации 
проект-менеджерами. Поскольку такие проце-
дуры не прописаны в документации по управ-
лению проектами, и, следовательно, с ними 
могут возникнуть определённые проблемы.  
А их реализация и постпроектная оценка как раз  
и должна быть нацелена на расширение и допол-
нение стандартной документации по проектно-
му управлению.

Относительно новая пятая проблема, которая 
может возникнуть, — это использование в пер-
спективе в качестве финансового инструмента 
цифрового рубля. Пока цифровой рубль вводит-
ся в пилотном режиме для хозяйствующих субъ-
ектов, но в недалеком будущем такие платежи 
будут обыденными. Следовательно, уже сейчас 
необходимо готовить финансистов, задейство-

ванных на проекте, к возможности использо-
вания такой формы оплаты с контрагентами, 
предприятиями-смежниками и просчитывать 
как риски, которые могут возникнуть при ис-
пользовании такого инструмента, так и опреде-
лённые выгоды. 

Наконец, следует упомянуть ещё об одной 
организационной проблеме. Дело в том, что ко-
манда проекта формируется на основе неких 
стандартов организации, где прописан её ти-
повой состав. Представляется целесообразным  
в документацию по проектной деятельности вве-
сти ряд положений, которые определяют усло-
вия вариативности команды проекта. Посколь-
ку проекты могут существенно отличаться друг  
от друга, и в ряде из них может потребоваться 
ряд уникальных специалистов, то условия при-
влечения подобных специалистов также следует 
документально зафиксировать. То есть, наряду  
с типовыми должностями в команде проекта (ру-
ководитель команды, заместители по функцио-
нальным направлениям, координаторы, финан-
совые специалисты),  необходимо предусмотреть 
временное привлечение в команду именно тех 
сотрудников, которые являются узкопрофиль-
ными специалистами в той или иной сфере.  
Игнорирование подобного обстоятельства  
и поиск этих специалистов уже по ходу реали-
зации сопряжено как с отклонением по срокам,  
так и с превышением бюджета.  Привлечь тако-
го специалиста на стадии реализации проекта, 
конечно, возможно, но это потребует и дополни-
тельных затрат, и дополнительного времени для 
вновь привлекаемых специалистов по изучению 
сути проекта и по их полноценному включению 
в реализацию с максимальной отдачей. Если же 
такой специалист заранее знает о своих целях  
и задачах на соответствующей стадии реализа-
ции проекта, он будет уже готов сразу включить-
ся в работу.

Отдельно следует сказать о значимости по-
стпроектного анализа. Именно в рамках такой 
процедуры выявляются и достаточно подробно 
описываются проблемы, с которыми столкнулся 
проект, а также причины возникновения этих 
проблем. Следовательно, ознакомление с резуль-
татами постпроектной оценки членов команды 
проекта, сотрудников подразделений, которые 
были задействованы, позволят в дальнейшем 
минимизировать подобные проблемы или из-
бежать их.

Следует также заострить внимание на про-
ведении изменений в целом по структурным 
подразделениям, занимающихся проектной 
деятельностью. Здесь целесообразно сфор-
мировать рабочую группу, по внедрению или 
по  модернизации действующей методологии 
управления проектами. И эта рабочая группа может  
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в текущем режиме обучить как будущих, так 
и действующих руководителей проектов новым 
программным продуктам, новым методикам, 
проинформировать о типовых ошибках и спо-
собах их устранения.

Непосредственное же проведение изменений 
целесообразно проводить по следующему алго-
ритму: 

● Выявление и типизация проблем и их причин 
для разных стадий проекта, анализ и обобщение 
инструментов по минимизации таких причин.

● Включение этих инструментов в докумен-
тацию по проектному управлению. 

● Проведение совещаний с руководителями 
проектов по типовой проблематике, выявленной 
за последние полтора-два года в ходе реализации 
проектов.

● Формирование перечня рекомендаций  
в виде брошюры с типовыми кейсами и спосо-
бами их решения.

Результатом такой деятельности является 
улучшение временных и бюджетных параметров 
реализуемых проектов (рис 2–3). Не нужно забы-
вать об обратной связи, поскольку ряд предложе-
ний по минимизации проблем может исходить 
именно от линейных сотрудников. И их мнение 
должно обязательно учитываться при изменении 
или модернизации алгоритмов управления про-
ектной деятельностью.

Таким образом, можно выделить следующие 
типовые организационно-экономические про-
блемы, возникающие в ходе реализации средних 
и крупных инвестиционных проектов на про-
мышленных предприятиях:

● систематическое несоблюдение сроков вы-
полнения работ, которые сформированы в при-
кладных программных продуктах и их несоот-
ветствие реальным событиям. Несоблюдение 
контрольных точек в проекте приводит к сни-
жению вероятности реализации такого проекта 
в срок, а в самых критичных случаях, возможно, 
к остановке или к закрытию проекта;

● риски, проявляющие себя на любой фазе 
жизненного цикла, и отсутствие чёткого ал-
горитма их прогнозирования и минимизации.  
У многих организаций, занимающихся про-
ектной деятельностью, алгоритмы управления 
рисками либо слабо прописаны, либо никак  
не прописаны в нормативных документах;

● несоответствие процедур управления про-
ектами, которые прописаны в нормативной до-
кументации, текущим реалиям или отсутствие 
описания подобных процедур, которые встреча-
ются в проектных фазах;

● систематическое превышение бюджетов 
проектов, обусловленное внутренними и внеш-
ними факторами организации. Такая пробле-
ма характерна для транзитивной экономики,  
что наблюдается в настоящее время;

● уровень профессионализма команды про-
екта, правильность распределения полномочий, 
правильность применяемой системы оператив-
ного контроля и регулирования проектной дея-
тельности;

● необходимость перехода на российское про-
граммное обеспечение и связанные с этим до-
полнительные затраты.

В рамках данной статьи не затронуты вопро-
сы, связанные с превышением бюджета проекта. 
Эта проблема также является типовой и ей по-
священо достаточно много публикаций, поэтому 
она выведена за пределы исследования.

В завершении имеет смысл кратко отразить уже 
сложившиеся и новые тенденции развития мето-
дов проектной деятельности на предприятиях: 

● Всё чаще структуры управления формируют 
распределённые проектные команды, где участ-
ники обладают междисциплинарными компе-
тенциями.

● Проектная деятельность рассматривается 
руководством  как инструмент повышения эф-
фективности внутренних процессов развития  
на предприятиях, ранее приверженных процесс-
но-ориентированной системе производства [3].

Рис. 2. Реализация проектных стадий  «как есть»,  
без учёта постпроектной оценки и обобщения опыта 
в виде формализованных документов (по оси ординат 

указаны относительные затраты)
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● Происходит смешивание методик на разных 
стадиях реализации — преобладают гибридные 
методы реализации проектов с упором на мето-
дику Agile (SCRUM) [5, 7].

● Повышается и всячески стимулируется го-
сударством значимость экологических, социаль-
ных проектов, а также проектной деятельности  
в области корпоративного управления.

● Идёт достаточно быстрая отраслевизация 
операционных проектов [3].

● В силу общего дефицита трудовых ресурсов 
наблюдается и дефицит руководителей проектов 
на открытом рынке.

● Возник и имеет растущий тренд — запрос 
на прорывные проекты во всех отраслях экономики.

● Вследствие широкого распространения тех-
нологий искусственного интеллекта и снижения 
их стоимости происходит встраивание таких тех-
нологий в корпоративные системы управления 
проектами на крупных предприятиях.

● Набирает обороты процесс  импортозаме-
щения и внедрения отечественных систем управ-
ления проектами: программное обеспечение 1С: 
ERP+PM [10]; программное обеспечение Advanta[4]; 
программное обеспечение ПМ Форсайт [6]; про-
граммное обеспечение Appius-PLM [9] и др.
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