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Аннотация
Стратегическое управление в компаниях для достижения устойчивого 
конкурентного положения и развития в условиях кризиса должно бази-
роваться на комплексном применении процессных, проектных и пор-
тфельных подходов к управлению с формированием сбалансирован-
ного корпоративного портфеля проектов и обеспечивать достижение 
всего комплекса стратегических целей, максимальную эффективность, 
минимизацию рисков, рациональность использования ограниченных 
ресурсов компании.

Нестабильность российской 
экономики в условиях про-
должающегося кризиса, 

ужесточение рыночного взаимо-
действия компаний, диверсифика-
ция бизнесов и организационных 
структур компаний определяют 
важность стратегического управ-
ления в инвестиционно-строитель-
ных компаниях для достижения 
устойчивого конкурентного поло-
жения и развития предпринима-
тельской деятельности.
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как формируется 
 общекорпоративный 

портфель проектов? 
основные принципы формирования 
 стратегически ориентированного 
  общекорпоративного портфеля 

проектов крупной компании

Создание 
общекорпоративного 
портфеля проектов 
для крупной компании
В последние десятилетия пре-
валировала практика точечного 
развития компаний, реализовы-
вавшегося через отдельные, как 
правило, не связанные между 
собой проекты [4 - 6]. В совре-
менных условиях главный подход 
к управлению компанией должен 
базироваться на сбалансирован-
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Последовательность 
действий
В рамках комплексного управления 
проектами и портфелями проектов 
с целью формирования стратеги-
чески ориентированного общекор-
поративного портфеля проектов в 
многопрофильной строительной 
компании должны осуществляться 
следующие действия.
1. Определение подходов к фор-
мированию портфелей проектов 
соответствующих уровней управ-
ления (или направлений бизнеса 
в компании), которые необходимо 
сформировать на планируемый 
период и которые должны отра-
жать в первую очередь стратегию 
развития компании и ее профиль-
ных подразделений, продукцию 
компании и другие важные фак-
торы, существенные для развития 
бизнеса.
2. Классификация проектов (кате-
гории, типы, виды и пр.) в портфелях 
на основе критериев, установлен-
ных для всей компании. 
3. Идентификация всех текущих 
(реализуемых) и новых, предлага-
емых подразделениями проектов 
и их группировка по категориям 
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ном менеджменте, обеспечива-
ющем оптимальное достижение 
всего комплекса стратегических 
целей с учетом рисков и ограни-
ченных ресурсов компании, то 
есть на управлении портфелями 
проектов компании [1-3].
Целесообразно рассмотреть 
задачу формирования стратеги-
чески ориентированного обще-
корпоративного портфеля про-
ектов для крупной компании с 
диверсифицированным много-
предметным бизнесом. Сложность 
данной задачи определяется 
необходимостью рационального 
объединения разноцелевых порт-
фелей отдельных подразделений 
бизнеса компании и базируется 
на стратегическом управление 
компанией на базе комплексного 
применения современных подхо-
дов к управлению, в том числе:
– проектно-ориентированного 
подхода, позволяющего рациона-
лизировать реализацию каждого 
проекта оптимально возможным 
способом для компании;
– программно-ориентирован-
ного подхода, базирующегося 
на согласовании и интеграции 
целей/результатов проектов и 
непроектной деятельности в рам-
ках программ;
– портфельно-ориентированно-
го подхода, обеспечивающего 
рациональный отбор/инициацию 
проектов за счет использования 
системы формирования и опти-
мизации портфеля проектов ком-
пании;
– процессно-ориентированного 
подхода, позволяющего выстро-
ить бизнес по единым, адекватным 
текущим ситуациям и стратегичес-
ким целям правилам.
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и программам, на основе которой 
формируется реестр проектов, 
подлежащих анализу на предмет 
их включения в портфели проектов 
уровней управления (направлений 
бизнеса).
4. Формирование системы крите-
риев оценки проектов для их отбо-
ра в портфель/портфели проектов, 
включая критерии соответствия 
стратегическим целями компании 
и ее подразделений
5. Анализ проектов реестра на 
предмет их соотнесения со стра-
тегическими целями компании в 
целом. Анализ позволяет принять 
решения по каждому проекту порт-
феля – следует ли отменить данный 
проект или оставить его для отбора 
в портфель после соответствующей 
модификации проекта.
6. Определение приоритетнос-
ти (степени важности) проектов 
в программах и портфелях для их 
эффективного формирования. Эти 
задачи решаются, как привило, 
методами экспертных оценок с 
получением интегрального пока-

зателя приоритетности на основе 
их обработки.
7. Формирование и оптимизация 
общекорпоративного портфеля 
(портфелей отдельных уровней 
управления) в том числе на основе 
сетевых моделей портфелей и ана-
лиза соответствия портфелей про-
ектов стратегическим целям и иным 
критериям. Это наиболее трудо-
емкий процесс, предполагающий 
распределение имеющихся ресур-
сов по проектам портфеля/порт-
фелей, балансировку портфеля по 
ресурсам и формирование прогно-
за расписаний выполнения работ 
проектов портфеля. Данная задача 
решается итерационным путем в 
рамках выполнения задач 8-10.
8. Сравнение финансовых потреб-
ностей (особенно в части денеж-
ных средств) с доступными средс-
твами. Этот процесс также требует 
наличия тщательно проработанных 
и детализированных планов и рас-
писаний, сопровождаемых оцен-
ками стоимости, для каждого про-
екта из портфеля. 
9. Принятие решений о том, каким 
способом реагировать на недо-
статок финансовых средств или 
дефицит других ключевых ресур-
сов, и о том, чем руководствовать-
ся при утверждении списка финан-
сируемых проектов и приоритетов. 
10. Планирование портфелей раз-
ных уровней управления (направ-
лений бизнеса), а также плани-
рование и утверждение каждой 
программы и каждого проекта в 
составе портфелей на планируе-
мый период.
11. Утверждение эффективного 
общекорпоративного портфеля 
проектов, наиболее соответст вую-
щего стратегии развития компании.
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модификации проекта
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12. Разработка базового графика 
реализации общекорпоративного 
портфеля проектов, содержащего 
сводную информацию о каждом 
проекте и каждой программе в 
каждом портфеле, учитывая при-
своенные приоритеты. Базовый 
график портфеля доложен содер-
жать начала и завершения каж-
дого проекта и программы, их 
основные контрольные события; 
информацию обо всех логичес-
ких зависимостях (взаимосвязях), 
существующих между проектами 
или программами из различных 
портфелей. 
13. Формирование и ведение базы 
знаний, содержащей статисти-
ческие и экспертные данные по 
ранее осуществленным проектам 
(проекты-аналоги) и накапливаю-
щей такие же данные по проектам, 
входящим в портфели текущего 
периода. 
14. Выделение доступных ресурсов 
в программы и проекты в соста-
ве портфелей на основе должной 
детализации планов/расписа-
ний для всех активных программ 
и проектов в каждом портфеле. 
Эти начальные планы проектов 
должны включать в себя оценки 
ключевых ресурсов, требуемых 
для планирования и выполнения 
работ в соответствии с расписа-
нием. Выделение ресурсов отра-
жается на расписаниях проектов. 
При изменении их приоритетов 
пересматривается также и вопрос 
ресурсов, что, в свою очередь, 
вызывает изменения в расписаниях 
проектов.
15. Определение ключевых пока-
зателей контроля проектов и мони-
торинг портфелей по уровням, 
включая возможный пересмотр 

приоритетов проектов, перерас-
пределение ресурсов, кален-
дарное перепланирование всех 
программ и проектов в портфелях. 
Необходимо отражать измене-
ния стратегий, продуктов, рынков, 
конкурентной ситуации и техно-
логий, а также состояние дел на 
рассматриваемую дату (наличие 
или отсутствие улучшений) по каж-
дому проекту. Сюда же относится 
добавление вновь предлагаемых и 
одобренных проектов. 
16. Оценка реализации портфелей 
на предмет достижения макси-
мально возможной эффективности 
портфеля проектов (соответствия 
портфеля стратегии Компании, а 
также достижения максимально 
возможных финансово-экономи-
ческих результатов).

Синергетический эффект
В результате решения указанных 
выше задач формируется обще-
корпоративный портфель проек-
тов, который помимо соответствия 
стратегическим целям, обеспечи-
вает достижение синергетичес-
кого эффекта, выражающегося в 
том, что эффективность портфеля 
в целом больше суммарных пока-
зателей эффективности отдельных 
проектов портфеля, а интегральный 
риск портфеля меньше, чем риски 
отдельных проектов.
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Таким образом, оптимизация 
инвестиций в портфеле проектов 
компании определяет эффектив-
ность бизнеса компании в целом, 
что проявляется в рациональ-
ном управлении ограниченными 
ресурсами компании; создании 
преимуществ при согласовании 
сроков отдельных проектов, опти-
мизации затрат проектов в рамках 
портфеля.
Применение методов управления 
портфелями проектов позволяет 
обеспечить соответствие проек-
тной деятельности стратегичес-
ким целям компании, выполнение 
только стратегически значимых 
проектов/работ и предотвраще-
ние расходования ограниченных 
ресурсов на стратегически незна-
чимые цели. 
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Аbstract

In order to achieve sustainable competitive position and development 
in the crisis conditions the company’s strategic management should be 
based on the integrated application of process, project and portfolio 

management approaches. It is necessary to form a balanced corporate 
project portfolio and ensure achievement of the full range of strategic 
objectives, maximize efficiency, minimize risk and use efficiently the limited 
company resources.


