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АННОТАЦИЯ:
В данной статье освещены основные подходы к формированию корпоративных систем управления 
проектной деятельности на предприятиях военно-промышленного комплекса Российской Федерации. 
Проведен анализ этапов развития проектного управления как самостоятельной области знаний. 
Осуществлен анализ и представлены основные направления развития методологии управления 
проектами в контексте формирования новой парадигмы проектного управления в России и за рубежом. 
Представлены основные положения авторской методики управления высокотехнологичными проектами 
в наукоемком сегменте машиностроения. Приведены основные сдерживающие факторы внедрения 
современных проектных методов на предприятиях ВПК. Предложены основные организационные 
решения для внедрения перспективных проектных методик. На основании представленных в настоящей 
статье материалов исследования сделаны необходимые выводы и обобщения.
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Введение

Возникновение проектного управления как области знаний стало 
результатом необходимости использования новых управленче-

ских методов для решения масштабных технических задач связанных 
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ABSTRACT:
This article highlights the main approaches to the formation of corporate management systems of project 
activities in the enterprises of the military-industrial complex of the Russian Federation. The analysis of 
the stages of development of project management as an independent field of knowledge is carried out. 
The main directions of development of project management methodology in the context of the formation 
of a new paradigm of project management in Russia and abroad are analyzed and presented. The main 
provisions of the author’s methodology for managing high-tech projects in the high-tech segment of 
engineering are presented. The main constraining factors of introduction of modern design methods 
in the enterprises of military-industrial complex are given. The main organizational solutions for the 
implementation of advanced design techniques are proposed. On the basis of the research materials 
presented in this article the necessary conclusions and generalizations are made.
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в основном с проектами оборонно-промышленного комплекса [1, 2] (Ilyina, 2016; 
Alyoshin, Anshin, Bagrationi i dr., 2013).

Реализация мегапроекта эпохи противостояния двух сверхдержав – создание в 
1958 г. баллистической ракеты подводного флота «Поларис» компаниями Вuz, Allen 
and Hamilton и Lockheed, в кооперации которого участвовало более 250-ти компаний 
и около 9000 соисполнителей, сформировала первый опыт успешного применения 
методик, ставших основой методологии управления крупными гражданскими и воен-
ными проектами в США.

Комитетом Андерсона (структурным подразделением NASA) в 1959-ом году был 
осуществлен системный подход к проектному управлению, основанный на предпро-
ектном анализе и управлении жизненного цикла проекта [3] (Archibald, 2017).

В 1970–80-ые годы XX века на основе внедрения информационных систем реализу-
ется окончательное формирование системных подходов в области проектного менед-
жмента.

Четвертое поколение компьютеров, основанное на новых информационных техно-
логиях, сделало доступным применение новых методов и средств проектного управ-
ления, таких как анализ и формирование графиков работ, необходимого времени и 
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ресурсов. Произошло глубокое «вплетение» новых методологий в текущую практику 
мелких и средних компаний, обмен знаниями в области проектного управления и 
формирование международных профессиональных ассоциаций и национальных стан-
дартов. Первая работа, определившая методологию и роль проектного управления в 
современных реалиях управления, была опубликована в США в 1987-ом году.

В конце XX века произошло массовое внедрение методов проджект-менеджмента 
в практику работы организаций различных областей и сфер деятельности в разных 
не только развитых, но и развивающихся странах. Протекающие процессы стандар-
тизации и унификации практик проектного управления приводят к появлению наци-
ональных и международных стандартов управления проектами – вводятся новые 
международные (ISO 10006-10007) и национальные (PMBoK, PRINCE2, P2M и др.) 
стандарты [7] (Geraldi, Adlbrecht, 2008). 

1959-ый год стал отправной точкой развития управления проектами как отдель-
ной отрасли знаний в СССР, начавшегося с развития сетевых методов управления 
проектами. Сетевые модели, применявшиеся в Советском Союзе в то время, сущест-
венно превосходили по своим характеристикам зарубежные аналоги. Стохастические 
и альтернативные модели, учитывающие вероятностный характер различных аспек-
тов проектной деятельности, формируются советскими учеными в этот же период [4] 
(Anshin, Dyomkin, Nikonov, Tsarkov, 2008). Сетевое планирование как один из методов 
управления проектами широко имплементируется в наукоемкие отрасли народного 
хозяйства: авиационную, судостроительную и космическую, для которых характерны 
высокая длительность жизненного цикла и уникальность выпускаемой продукции 
[17] (Tyulin, Chursin, Shamin, Yudin, 2018).

Происходит переход к мультипроектному управлению от управления единичными 
проектами, ставших результатом расширения восприятия менеджерами и руководст-
вом организаций сути проектной деятельности. Данные тенденции нашли свое отра-
жение в первых мультипроектных программных системах («Калибровка-2», «А-План», 
и др.), разработанных в середине 1970-х годов.

На базе системного подхода в СССР была сформирована концепция программно-
целевого управления, превосходящая по получаемому в результате ее применения 
полезному эффекту разработанные за рубежом концепции и системы. Отметим, что 
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данная концепция сохраняет свою актуальность до сих пор: благодаря широкому при-
менению электронно-вычислительных комплексов в народном хозяйстве реализуются 
АСУ – автоматизированные системы управления организациями и предприятиями 
различных отраслей, получают развитие САПР и АСУ ТП – системы автоматизи-
рованного проектирования и управления технологическими процессами. Основой 
для создания интегрированных автоматизированных систем управления (ИАСУ), 
активно применяемых для контроля и осуществления различных видов деятельности 
по управлению жизненным циклом продукции организации, послужило дальнейшее 
развитие в нашей стране информационных технологий.

Полноправным членом мирового сообщества управления проектами РФ стала с 
начала 1990-ых годов. В результате интенсивного обмена знаниями, в России был сфор-
мирован задел для появления новых подходов к управлению проектами. Вместе с тем 
наблюдалось также множество негативных тенденций, главным образом связанных с 
разрушением научно-технического задела, сформированного в стране в советские годы. 
Потенциал в области программно-целевого управления и сетевого планирования, нако-
пленный в рамках советских научных школ, был утрачен [11] (Sazerlend, 2016).

В настоящее время диалог, касающийся вопросов управления проектами между 
российским и международным сообществом, принял вид внедрения Россией зарубеж-
ных стандартов и подходов в области проджект-менеджмента, что лишь подчеркивает 
отставание страны в области информационных технологий.

Повсеместная имплементация зарубежных стандартов (в основном PMBoK), 
сформированных на базе пакетов прикладных программ, импортируемых также из-за 
рубежа, в хозяйственную деятельность отечественных организаций, прежде всего в 
проектную практику государственных институтов развития и управления, предприя-
тий оборонно-промышленного комплекса, вызывает особую обеспокоенность с точки 
зрения проблем национальной безопасности [5, 6] (Dulzon, 2014; Pavlak, 2005).

Таким образом, обоснована необходимость реорганизации российской школы 
управления проектами, основанной на консолидации отечественного опыта, учиты-
вающего специфические особенности управления проектами, и зарубежных методо-
логий проджект-менеджмента. Также необходимым представляется создание и даль-
нейшее развитие национального стандарта проектного менеджмента и современных 
проектных практик на базе существующего потенциала.

Основная часть
Кардинальное изменение научной парадигмы современного общества от рацио-

нально-механистических принципов ньютоновской физики к квантовой механике, 
теории хаоса и синергетике определяет новую парадигму управления проектами и 
необходимость формирования новых подходов [8] (Prigozhin, Stingers, 2014).

Проведенный рядом российских и иностранных ученых анализ основного стан-
дарта в управлении проектами (PMBoK) показывает, что он полностью основан на так 
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называемой трансформационной теории производства, которая предполагает прео-
бразование «входов» в «выходы» и является основой операционного менеджмента с 
начала ХХ-го века.

Базисом данной теории является принцип иерархической декомпозиции существу-
ющих производственных процессов и минимизации стоимости операций.

Рассмотренные особенности данного стандарта приводят к невозможности создать 
на практике завершенный актуальный план проекта и как следствие определяют низ-
кую продуктивность его использования в сложных проектах с высоким уровнем нео-
пределенности (о чем свидетельствуют также многочисленные примеры «провальных» 
наукоемких проектов, реализованных, как в России, так и за рубежом с использова-
нием этой методики).

В настоящее время в развитых зарубежных странах получили широкое развитие 
так называемые методологии AGILE и ExPM (как ответ проектной среды на вызовы 
нашего времени), продемонстрировавшие высокую эффективность в IT- индустрии, а 
затем получившие развитие и в иных наукоемких отраслях, в то числе, в космическом 
машиностроении. Это связано, прежде всего, с их высокой адаптационной способно-
стью, возможностью трансформации в быстро меняющейся, нестабильной и хаотич-
ной среде, свойственной для проектов ракетно-космической отрасли [9] (Kochetkova, 
2012).

Необходимо отметить, что исследования российских ученых и практиков, на 
сегодня, идут не просто «в ногу со временем», но и в значительной степени опережают 
своих зарубежных коллег, обосновывая возможность совместного использования как 
классических (PMBoK), так и гибких (экстремальных) методов (в отличие от противо-
поставления, проводимого за рубежом) [12].

Так, авторская методика, представленная в ряде научных работ [13, 14. 15, 16] 
(Petrov, 2017; Petrov, 2017; Petrov, 2017; Petrov, 2017), позволяет не только использовать 
разные типы методов для проектов различной сложности (чем сложнее наукоемкий 
проект, чем выше неопределенность проектного окружения, тем более гибкими (экс-
тремальными) должны быть используемые методы для достижения гарантированного 
результата), но и трансформировать применяемые проектные практики в ходе выпол-
нения проекта, в случае изменения условий его реализации, на различных фазах про-
ектной деятельности.

В данных исследованиях доказано, что применение всего возможного спектра про-
ектных методов: классических, гибких и экстремальных для управления высокотехно-
логичными проектами в наукоемком сегменте машиностроения является основой для 
существенного повышения их эффективности (рис. 1).

 Основные принципы внедрения
При разработке и внедрении корпоративных систем управления проектной дея-

тельности предприятий военно-промышленного комплекса (ВПК) необходимо учи-
тывать существующую проблематику [5]:
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1. Отсутствие на ряде отраслевых предприятий корпоративных методологий 
управления программами и проектами.

2. Отсутствие достаточного количества сертифицированных специалистов в обла-
сти проектного менеджмента.

3. Внедрение заведомо устаревших стандартов (РМВоК), изначально не приспо-
собленных для управления сложными наукоемкими проектами с высокой степенью 
неопределенности.

4. Ошибки в выборе форм и методов внедрения, что откладывает ожидаемый эко-
номический эффект на долгие годы.

5. Недостаточное внимание к вопросам проектного управления со стороны топ-
менеджмента (аппаратное сопротивление среды при внедрении может быть блокиро-
вано только личной вовлеченностью генерального директора).

Приведенные выше исторический анализ и оценка существующих методологиче-
ских подходов позволяет сделать следующий вывод: для получения гарантированного 
результата и полного учета существующей отраслевой специфики должны внедряться 
современные методики, не просто учитывающие зарубежные тенденции текущего дня, 
но и превосходящие их.

При этом начинать процессы внедрения необходимо с организации обучения соб-
ственного персонала (разные уровни для разных специалистов).

Обобщение опыта формирования корпоративных методик управления проектами 
на предприятиях ракетно-космической отрасли и ВПК в целом позволяет выделить 
три возможных подхода:

Рисунок 1. Графическое отображение областей эффективного применения разных проектных 
методов на различных этапах жизненного цикла высокотехнологичных проектов
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	 внедрение собственными силами;
	 внедрение силами сторонней организации;
	 комбинированный подход (свои и сторонние специалисты).
Анализ рассмотренных выше подходов однозначно свидетельствует в пользу тре-

тьего варианта, поскольку данный сценарий в полной мере учитывает как полное 
понимание собственной организационной специфики, так и сторонний взгляд в сово-
купности с высокопрофессиональным аутстаффингом.

Опыт внедрения методологий управления высокотехнологичными проектами в 
сфере ВПК также категоричен в следующем: не имеет смысла браться за решение данной 
проблемы без наличия личной заинтересованности генерального директора в конечном 
результате (высокое сопротивление среды), кроме того, созданные институты проект-
ного управления (для своей эффективной работы) должны находиться на организаци-
онном уровне «1+» (это уровень первого заместителя генерального директора).

Необходимо также особо отметить: методики проектного управления (особенно 
это касается гибких и экстремальных методов) показывают низ-кую эффективность 
в иерархически организованных структурах (необходима гибкость и адаптивность 
среды) [10] (Volfson, 2016), и потому до начала соответствующих процессов должна 
быть проведена предваряющая организационная подготовка, направленная на форми-
рование корпоративной инновационной среды, которая обеспечит восприимчивость 
предприятия к изменениям и должна найти адекватное отражение в формируемой 
организационной структуре управления.

Организационные институты
Одной из наиболее острых проблем текущего дня является то, что руководство 

отраслевыми проектами (в большей степени) осуществляется руководителями и спе-
циалистами, не имеющими соответствующих управленческих компетенций, на основе 
только технических знаний и навыков (зачастую полученных еще в советский период).

При этом данное руководство осуществляется из устаревших организационных 
форм – научно-технических центров (НТЦ) либо их структурных подразделений – 
дирекций, абсолютно не приспособленных к текущим проектным особенностям.

Нисколько не умаляя значимости технической составляющей, необходимо при-
знать, что проект – это не только «техника», но еще и сроки, стоимость, качество и т. д.

Текущие реалии заставляют осознать следующее: мы не создаем сегодня изделия 
«любой ценой», мы их вынуждены делать в заданные сроки с учетом бюджетных огра-
ничений.

Вместе с тем приведенные выше факты (в совокупности с сегодняшним состоянием 
ракетно-космической промышленности (наиболее высокотехнологичного сегмента 
ВПК) – провал по срокам, стоимости, качеству большинства наиболее значимых отра-
слевых проектов) свидетельствует о необходимости давно назревшей институцио-
нальной коррекции.
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Для управления отраслевыми проектами необходима организация выделенных 
организационных институтов, которые на основе матричных форм управления будут 
привлекать (в проектные группы) к выполнению отраслевых программ весь спектр 
необходимых специалистов: проектантов, конструкторов, технологов, экономистов, 
юристов, специалистов по работе с кооперацией (в том числе и на условиях аутстаф-
фина) и т. д. (рис. 2).

Применительно к задачам развития головных предприятий и холдингов ВПК это 
означает необходимость организации проектных офисов (в состав которых также вой-
дут проектные офисы направлений развития) и организацию проектных (портфель-
ных) комитетов, встроенных в общую систему коллегиальных корпоративных органов 
(научно-технический совет – проектный комитет – инвестиционный комитет – тен-

Рисунок 2. Организационная структура управления проектной деятельностью
Источник: составлено авторами
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дерный комитет), а также выделение из существующих НТЦ не свойственных для них 
компетенций: экономических и управленческих (рис.  3).

Заключение	
1. Методология проектного управления формировалась на основе господствовав-

шей в начале–середине ХХ-го века общенаучной парадигмы (ньютоновское понима-
ние картины мира), определившей рационалистический и механистический характер 
научного менеджмента данной эпохи; что послужило одной из причин кризиса про-
ектного менеджмента, основанного на классических методах, в настоящее время.

2. Кардинальное изменение научной парадигмы современного общества в послед-
нее время (от рационально-механистических принципов ньютоновской физики к 
квантовой механике, теории хаоса и синергетике), высокий уровень неопределенно-
сти существующей бизнес-среды определяют актуальность новой парадигмы научного 
менеджмента, необходимость анализа инновационных проектных практик для прео-
доления существующего кризиса проектного менеджмента и формирования совре-
менной парадигмы проектного управления.

3. Высокая адаптационная способность гибких и экстремальных методов проект-
ного управления как инновационных проектных практик, возможность их транс-
формации в нестабильной и хаотичной среде определяют возможность и целесо-
образность применения данных методик в сложных проектах с высоким уровнем 
неопределенности проектного окружения, в том числе, программах и проектах науко-
емкого сегмента машиностроения.

Рисунок 3. Принципы взаимодействия корпоративных коллегиальных органов
Источник: составлено авторами
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4. Использование всей палитры методов: классических, гибких и экстремальных 
для повышения эффективности проектов, реализуемых в наукоемком сегменте маши-
ностроения, требует формирования модели организационного поведения и соответ-
ствующей ей организационной структуры управления, с высокой гибкостью и адап-
тивными способностями.
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