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Исследование особенностей применения ценностного 
подхода для ценностного управления портфелем проектов. 
Часть 2. Применение методики
Game Theory Approach to Stakeholder Management in Small-Scaled Projects 
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МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПОРТФЕЛЯМИ, ПРОГРАММАМИ И ПРОЕКТАМИ

Методология управления портфелями, программами и проектами

Методика ценностного управления портфелем 
проектов включает в себя основные этапы цен-
ностно ориентированного менеджмента, опреде-
ленные в основных стандартах «Ценностного ме-
неджмента». Схематично данная методика отобра-
жена на рис. 1. 

Первоначально применение методики осуществ-
ляется посредством анализа характеристик существу-
ющей стратегии организации и системы управления 
портфелем проектов организации. Затем определяется 
уровень зрелости ценностного управления портфелем 
проектов в организации. В соответствии с получен-
ным уровнем зрелости ценностного управления 
портфелем проектов определяется оптимальная 
структура составляющих ценностного управления 

портфелем проектов. После определения опти-
мальной структуры разрабатываются показатели 
ценностного управления портфелем проектов. Затем 
назначаются целевые показатели ценности процес-
сам управления портфелем, портфелю проектов 
и операционной деятельности, обеспечивающей 
управление портфелем проектов. После внедрения 
разработанных показателей выполняются процессы 
управления портфелем проектов. Через определенный 
период времени, в зависимости от периодичности 
установленных показателей, измеряется эффектив-
ность системы управления портфелем проектов. 
На основании полученных результатов происходит 
разработка методов оптимизации и совершенство-
вания системы управления портфелем проектов, 

Аннотация
В современном стремительно развивающемся мире, проектное 
управление постепенно охватывает одну сферу деятельности за дру-
гой. Все чаще и чаще проекты становятся основными компонентами 
деятельности организации. С течением времени проекты становятся 
все сложнее и динамичнее, зачастую, для достижения поставленной 
цели необходимо реализовывать целый комплекс проектов. Успешная 
реализация таких проектов в большинстве случаев возможно лишь 
при использовании подхода к управлению ими, основанное на цен-
ности, правильное применение которого, позволяет оптимизировать 
деятельность организации и сбалансировать достижение стратегиче-
ских и тактических целей. В первой части статья был сформирован 
подход к ценностному управлению портфелем проектов. Данная ста-
тья посвящена практике применения данного подхода.

Abstract
In today's fast-moving world, project management gradually covers one ac-
tivity after another. Increasingly, projects are the major components of the 
organization. Over time, projects are becoming more complex and dynam-
ic, often, to achieve this goal it is necessary to implement a whole range 
of projects. Successful implementation of such projects, in most cases is 
only possible when using the approach to management based on values, 
the correct application of which makes it possible to optimize and balance 
the activities of the organization to achieve strategic and tactical objec-
tives. This article discusses the application of value driven project portfolio 
methodology. 

Ключевые слова: управление портфелем проектов, ценность, цен-
ностное управление проектами.

Keуwords: project portfolio management, value, value driven project man-
agement.
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1. Анализ управления портфелем проектов и стра-
тегии организации

1.1. Анализ фактической стратегии организации 
для выявления основных характеристик, на осно-
вании которых можно будет делать выводы о реа-
лизации стратегии. Определение фактических ха-
рактеристик позволит, с одной стороны, заложить 
фундамент разработки показателей для оценки 
эффективности процесса, с другой стороны, про-
следить взаимосвязь процессов управления портфе-
лем проектов со стратегией. 

1.2. Анализ системы управления портфелями 
проектов в организации. Осуществление данного 
этапа позволит определить базисные характеристи-
ки системы управления портфелями проектов в 
организации. Данные характеристики, как и стра-
тегия организации, будут фундаментом при разра-
ботке показателей для оценки эффективности про-
цессов управления портфелем проектов. 

1.3. Определение уровня зрелости ценностного 
управления портфелем проектов. На данном этапе 
необходимо определить уровень зрелости ценност-
ного управления портфелем проектов. Рассмотрим 
пять уровней зрелости ценностного управления 
портфелем проектов:
• уровень 1 — знакомство с процессом ценност-

ного управления портфелем проектов;
• уровень 2 — повторяемый процесс ценностного 

управления портфелем проектов;
• уровень 3 — определенный процесс ценностно-

го управления портфелем проектов;
• уровень 4 — управляемый процесс ценностного 

управления портфелем проектов;
• уровень 5 — оптимизированный процесс цен-

ностного управления портфелем проектов.
После анализа стратегии организации, системы 

управления портфелем проектов и определения 
уровня зрелости ценностного управления портфелем 
необходимо перейти к следующему этапу.

2. Определение оптимальной структуры ценност-
ного управления портфелем проектов

В зависимости от результатов проведенного 
исследования уровня ценностного управления 
портфелем проектов, анализа стратегии организа-
ции и системы управления портфелем проектов 
оптимальная структура составляющих ценностей 
у разных организаций будет различаться. Схема-
тично в табл. 1 отобразим выводы по уровням зре-
лости и составляющим ценностям, которые были 
сделаны выше.

после утверждения методов происходит оптимизация 
системы управления портфелем проектов. 

 
Рис. 1. Методика ценностного управления портфелем 

проектов

Цикличная последовательность элементов мо-
дели «выполнение процессов управления портфелем 
проектов», «измерение эффективности процессов», 
«разработка методов оптимизации», «оптимизация 
процессов» происходит до тех пор, пока реализует-
ся существующая стратегия. При внесении измене-
ний в существующую стратегию или ее реализации 
происходит изменение входных характеристик и, 
соответственно, корректируется набор ценностных 
показателей управления портфелем проектов.

Алгоритм применения данного метода будет со-
стоять из следующих этапов.

Анализ управления портфелем проектов и стратегии 
организации
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Таблица 1
Выводы по уровням зрелости 
и составляющим ценностям

Уровень 
зрелости

Финансовая 
составляю-

щая 
ценности

Клиентская 
составляю-

щая 
ценности

Составля-
ющая 

ценности 
бизнес-

процессов

Составля-
ющая 

ценности 
обучения 

и развития 
персонала

Уровень 1 —
знакомство 
с процессом

Показатели на уровне портфеля

Уровень 2 — 
повторяемый
процесс

Базовая 
составля-

ющая

Уровень 3 —
определенный
процесс

Базовая 
составля-

ющая

Базовая 
составля-

ющая

Уровень 4 —
управляемый
процесс

Базовая 
составляю-

щая

Базовая 
составля-

ющая

Базовая 
составля-

ющая

Уровень 5 — 
оптимизирован-
ный процесс

Сбалансированная структура ценности

Таким образом, после определения структуры 
ценностного управления портфелем проектов 
стратегия организаций по совершенствованию 
системы управления портфелем проектов будет 
различной.

3. Совершенствование системы ценностного управ-
ления портфелем проектов

В зависимости от уровня ценностного управле-
ния портфелем проектов последовательность дей-
ствий с целью совершенствования системы цен-
ностного управления портфелем проектов будет 
различной. При этом составляющие ценности долж-
ны носить сбалансированный характер. 

4. Разработка и назначение целевых показателей 
ценностного управления портфелем проектов

В соответствии с полученными результатами 
необходимо разработать критерии ценностного 
управления портфелем проектов по трем направле-
ниям:
• критерии процессов управления портфелем про-

ектов;
• критерии портфеля проектов;
• критерии операционной деятельности, обеспе-

чивающей управление портфелем проектов.
При разработке критериев необходимо учитывать 

уровень зрелости ценностного управления портфе-
лем проектов и оптимальный набор составляющих 
ценностного управления портфелем.

Вследствие того, что управление портфелем про-
ектов, прежде всего, основано на процессах управ-
ления портфелем, прежде чем перейти к следующе-

му шагу, уделим особое внимание разработке пока-
зателей для процессов управления портфелем про-
ектов.

При разработке показателей эффективности про-
цессов управления портфелем проектов целесо-
образно будет использовать систему сбалансиро-
ванных показателей. Для применения системы 
сбалансированных показателей необходимо адап-
тировать данную систему с учетом специфики ис-
пользования ее для оценки эффективности процес-
сов управления портфелем проектов. В данном 
случае адаптация перспектив сбалансированной 
системы показателей представлена в табл. 2.

Таблица 2
Адаптация BSC для управления портфелем проектов

Развитие Развитие инфраструктуры УПП: развитие навыков, 
компетенций сотрудников УПП, развитие организацион-
ных процедур УПП, развитие информационных систем, 
применяемых для УПП

Процессы Цепочка создания ценности УПП, реализуемая при вы-
полнении стадий жизненного цикла УПП

Клиенты Внешние клиенты, внутренние клиенты — потребители 
процессов

Финансы Экономические последствия приня-
тых решений УПП, финансы проектов, выручка 
портфеля, эффективность процесса

Необходимо отметить, что использование систе-
мы сбалансированных показателей предполагает 
назначение отсроченных показателей и опережаю-
щих показателей эффективности выполнения про-
цесса. Отсроченные показатели будут показывать 
именно достижение стратегических целей органи-
зации, а опережающие показатели будут, с одной 
стороны, определять эффективность процесса в 
конкретный период времени, а с другой стороны, 
показывать сотрудникам их участие в создании 
потребительской ценности.

Таким образом, в результате сопоставления си-
стемы сбалансированных показателей с требовани-
ями процессного подхода принцип разработки по-
казателей, определяющих эффективность процесса, 
будет следующим. Разработанный показатель, с 
одной стороны, будет относиться к одному из трех 
направлений, определенных требованиями процес-
сного подхода, с другой стороны, будет относиться 
к одной из четырех перспектив системы сбаланси-
рованных показателей. Принцип схематично пред-
ставлен в табл. 3.

Необходимо отметить, что наряду с назначением 
показателей эффективности процессов управления 
портфелем проектов, требуется назначить показа-

Методология управления портфелями, программами и проектами
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тели эффективности для портфеля проектов, в осно-
ву которых непосредственно ляжет стратегия орга-
низации.

Таблица 3
Принцип разработки показателей

Показатели 
продукта

Показатели 
процесса

Показатели 
удовлетворенности

Финансы

Клиенты

Процессы

Развитие 
   

В соответствии с установленными экспертными 
нормами показателей для определения эффектив-
ности процессов управления портфелем проектов 
должно быть не более семи для процесса, для пор-
тфеля целесообразно не более 10. Более того, каж-
дый показатель должен быть обеспечен методикой 
расчета и весовым коэффициентом. 

Также необходимо определиться, как будет осу-
ществляться контроль данных показателей: посред-
ством использования информационных систем или 
вручную. 

Таким образом, применив методику ценностно-
го управления портфелем проектов, организация 
получит следующие преимущества:
• создание ценности при управлении портфелем 

проектов на всех этапах управления портфелем 
проектов;

• создание отлаженных процессов управления 
портфелем проектов, способствующих отбору в 
портфель проектов, приносящих ценность для 
организации;

• соответствие реализующихся проектов стратегии 
организации;

• оптимальное распределение ресурсов организа-
ции между проектами;

• сбалансированный портфель проектов;
• наглядную взаимосвязь стратегии организации 

и системы управления портфелем проектов;
• сокращение затрат на выполнение процессов 

управления портфелем проектов;
• повышенную мотивацию персонала;
• понимание динамики изменения деятельности 

организации;
• совершенствование системы управления порт-

фелем проектов в организации.
Далее мы рассмотрим особенности применения 

предлагаемого подхода на примере IT-компаний.

Методика исследования

Задачи исследования:
1) проанализировать и выделить типовые характе-

ристики ИТ-организаций;
2) проанализировать существующие ИТ-компании 

города Перми, выбрать четыре «типовые»  
ИТ-компании для проведения исследования;

3) определить специфику управления портфелем 
проектов ИТ-организаций; 

4) проанализировать существующую стратегию вы-
бранных ИТ-организаций;

5) определить уровень зрелости проектного управ-
ления организацией и ценностного управления 
портфелем проектов;

6) провести исследование системы управления 
порт-фелем проектов в выбранных организа-
циях;

7) выявить специфику управления портфелем про-
ектов в исследуемых организациях.
План исследования.

1. Анализ характеристик типовых проектно ориен-
тированных ИТ-организаций. 

2. Проведение экспресс-анализа системы управле-
ния портфелем проектов по следующим харак-
теристикам:
• анализ уровня зрелости организации по уров-

ням (проекты, программы, портфели);
• анализ уровня зрелости ценностного управ-

ления портфелем проектов;
• сбор информации о существующих процессах 

управления портфелем проектов; 
• анализ существующей стратегии проектно 

ориентированных ИТ-организаций; 
• анализ взаимосвязи стратегии и управления 

портфелем проектов в проектно ориентиро-
ванных ИТ-организациях. 

3. Подведение итогов. Данный этап будет являться 
заключительным этапом исследования. На дан-
ном этапе определяются и конкретизируются 
проблемы организации в области системы управ-
ления портфелем проектов.
Инструменты исследования: включенное наблю-

дение, метод документального анализа, экспертный 
опрос, интервью, анкетный опрос.

Выборка. При проведении исследования было 
принято решение использовать принцип кластерной 
выборки, вся совокупность респондентов в компа-
ниях была разделена на несколько непересекаемых 
множеств — кластеров по однородным характери-
стикам.

НИР. Российский журнал управления проектами  (№ 1, 2017). 54:3-14
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шенствования системы управления портфелем. 
Вследствие того, что существующие методы не удов-
летворяют всем вызовам внешней и внутренней 
среды организации, во второй главе была предло-
жена концепция ценностного управления портфе-
лем проектов, учитывающая пробелы в существу-
ющих подходах к управлению портфелем проектов. 
В данной главе сформированная методика будет 
адаптирована к исследованным ИТ-организациям.

Для исследования были выбраны четыре дина-
мично развивающихся компании города Перми,  
а именно:
• ООО «Парма-Телеком»;
• ЗАО «Прогноз»;
• ЗАО «ИВС»;
• ОАО «БК СОФТ».

Типовые характеристики выбранных для 
исследования проектно ориентированных 
ИТ-организаций

ООО «Парма-Телеком» является одной из круп-
нейших компаний России в области информаци-
онно-технологического и управленческого консал-
тинга. Численность компании на данный момент 
составляет более 300 сотрудников.

Основное направление деятельности организации 
(сайт компании ООО «Парма-Телеком»): корпора-
тивные системы управления (ERP, BI); корпоратив-
ные системы документооборота (ECM); корпора-
тивные системы управления проектами (PSM); 
автоматизированные системы управления произ-
водством (MES); интернет-технологии, технологии 
доступа к информационным системам с мобильных 
устройств, видеоконференцсвязь (Unified communi-
cations); телекоммуникации, системы связи, систе-
мы безопасности и связи (Telecommunications, Secu-
rity Systems); автоматизированные системы управ-
ления технологическими процессами (датчики, 
SCADA, DCS); интеграция систем; консалтинг, ИТ-
инфраструктура и базовые сервисы ИТ.

География деятельности ООО «Парма-Телеком» 
включает Россию, страны СНГ (Казахстан, Узбе-
кистан, Азербайджан), дальнее зарубежье (Восточ-
ная и Западная Европа, Ближний Восток, Латинская 
Америка, Северная Африка). 

ЗАО «Прогноз». Компания ЗАО «Прогноз» явля-
ется крупной международной компанией, занима-
ющейся разработкой систем визуализации данных 
и систем углубленной аналитики данных на собст-
венной платформе Prognoz Platform. Численность 

Требования к исследуемым организациям

• Географический критерий.Для исследования ото-
браны компании города Перми, осуществляющие 
свою деятельность на территории Пермского 
края, России, стран СНГ и на международном 
рынке. При этом необходимо, чтобы офис управ-
ления проектами и ответственные лица находи-
лись в Перми, так как существенную роль при 
проведении исследования будет играть проведе-
ние личного интервью.

• Отраслевой критерий. По результатам исследо-
вания выявляется специфика управления порт-
фелем проектов в ИТ-компаниях, соответствен-
но, компании должны осуществлять свою дея-
тельность в сфере информационных технологий. 

• Критерий количества одновременно реализуемых 
проектов. Вследствие того, что основной целью 
исследования является изучение специфики 
управления портфелем проектов, то необходимо, 
чтобы в компании присутствовал портфель про-
ектов, соответственно одновременно реализую-
щихся проектов не должно быть меньше четырех.

• Критерий наличия стандартов качества по управ-
лению портфелем проектов. Одним из ограни-
чений применения методики ценностного управ-
ления является уровень зрелости проектного 
управления не ниже 2-го уровня по ступенчатой 
модели оценки зрелости (например Р3М3). Со-
ответственно, чтобы не ошибиться с выбранны-
ми компаниями, предлагается для исследования 
отбирать компании, которые или уже сертифи-
цированы по стандартам управления проектами, 
или готовятся к прохождению сертификации.

• Критерий объема выручки. Для исследования не-
обходимо выбрать компании, объем выручки 
которых не меньше 100 млн руб. в год. Этот кри-
терий поможет отобрать компании с большим 
размером бюджетов проектов, которым особен-
но необходима методика ценностного управления 
портфелем проектов.

• Критерий численности сотрудников организации. 
Численность исследуемых компаний должна быть 
не менее 100 сотрудников.

Результаты исследования управления 
портфелем проектов в ИТ-организациях

В предыдущих главах были систематизированы 
теоретические подходы к управлению портфелем 
проектов, ценностному управлению проектами и 
их портфелями и структурированы методы совер-
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компании на данный момент составляет более  
1500 человек. 

Основные направления деятельности (сайт ком-
пании ЗАО «Прогноз»): разработка и внедрение 
заказного программного обеспечения; поставка 
типового и коробочного программного обеспечения; 
технологическая поддержка и сопровождение про-
граммного обеспечения; ИТ-консалтинг и обучение.

География деятельности ЗАО «Прогноз» вклю-
чает Россию, ближнее и дальнее зарубежье. 

ЗАО «ИВС». Крупнейшая компания в Прикамье, 
являющаяся системным интегратором в области 
информационных технологий, которая предлагает 
полный комплекс методов, продуктов и услуг для 
автоматизации процессов управления организаций, 
а также ИТ-консалтинг в выборе, внедрении и экс-
плуатации наиболее подходящих ИТ-решений на 
основе новейших разработок ведущих производи-
телей. Численность компании на данный момент 
составляет более 400 человек. 

Основные направления деятельности (сайт ком-
пании ЗАО «ИВС»): разработка и внедрение инфор-
мационных систем; внедрение систем инженерно-
го обеспечения; техническая поддержка и сервис; 
поставка оборудования и программного обеспечения; 
реализация комплексных инфраструктурных про-
ектов; организация и реализация проектов создания 
и продвижения новых продуктов и технологий в 
сфере ИТ; создание и построение сетей связи.

География деятельности ЗАО «ИВС» охватывает 
территорию России, компания имеет офисы в го-
родах Пермь и Березники.

ОАО «БК СОФТ». Ведущая компания разработ-
чик дополнительного программного обеспечения 
для интегрированных систем управления предпри-
ятием. Численность компании на данный момент 
составляет более 100 человек. 

Основная специализация компании — разработ-
ка дополнительного программного обеспечения, 
загрузка данных из исторических систем, расшире-
ние и модификация систем SAP и Oracle. Также в 
компании существуют следующие направления 
деятельности (сайт компании ОАО «БК СОФТ»): 
разработка дополнительного ПО для информаци-
онных систем; функциональный консалтинг; ин-
теграция систем; построение систем НСИ; адми-
нистрирование и поддержка информационных 
систем; разработка и внедрение мобильных прило-
жений для корпоративных систем с использовани-
ем единой мобильной; конфигурирование и интег-

рация современных систем хранения и обработки 
данных; внедрение, сопровождение систем управ-
ления корпоративными мобильными устройствами.

География деятельности компании охватывает 
территорию России.

В данном исследовании выборка составила  
50 человек, среди которых 20 респондентов явля-
ются сотрудниками ООО «Парма-Телеком», 10 рес-
пондентов — сотрудниками ЗАО «Прогноза»,  
10 респондентов — сотрудниками компании ОАО 
«БК СОФТ», восемь респондентов — сотрудниками 
компании ЗАО «ИВС». 

В результате применения метода кластеризации 
структура респондентов оказалась следующей:  
4 сотрудника, руководящих процессом управления 
проектами и портфелями; 10 сотрудников, админи-
стрирующих проекты и портфели проектов; 10 со-
трудников, вовлеченных в проект.

Результаты анализа

На первом этапе была проведен экспресс-анализ 
системы управления портфелем проектов. В трех 
из четырех исследуемых организаций существует 
специализированное подразделение, которое зани-
мается организацией управления проектами и порт-
фелями проектов. Несмотря на то что одновремен-
но в компаниях реализуется значительное количе-
ство проектов, основным программным обеспече-
нием является Microsoft Project, только лишь в 
компании БК СОФТ используют более функцио-
нальный программный продукт Project Mate. Про-
граммные продукты в основном используются для 
ведения отдельных проектов, сам же портфель во 
всех организациях ведется в Excel. 

По результатам экспресс-анализа системы управ-
ления портфелем проектом можно сделать вывод, 
что в исследуемых ИТ-организациях отсутствует 
целостная ценностная система управления портфе-
лем проектов, несмотря на то, что портфель проек-
тов существует, осознается и документирован. В то 
же время недостаточно развиты организационные 
структуры и используемое программное обеспечение 
для управления портфелем проектов, несмотря на 
значительное количество одновременно реализуемых 
проектов. 

На втором этапе было проведено эмпирическое 
исследование уровня зрелости управления проек-
тами, программами и портфелями проектов в ИТ-
организациях. 

Полученные результаты представлены на рис. 2.
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Рис. 2. Уровень зрелости ИТ-организаций

Анализируя полученные результаты, можно сде-
лать вывод, что наиболее высокий уровень зрелости 
у ИТ-организаций наблюдается в управлении про-
ектами, при этом «Парма-Телеком», «Прогноз», «БК 
СОФТ» имеют третий уровень зрелости проектно-
го управления. Наиболее низкий уровень зрелости 
у ИТ-организаций наблюдается в управлении про-
граммами и портфелями проектов, при этом первый 
уровень зрелости в управлении программами име-
ют организации «Парма-Телеком», «Прогноз», «БК 
СОФТ». В то же время «ИВС» имеет второй уровень 
зрелости управления программами. Более того, по 
данным исследования можно сделать вывод, что все 
компании имеют первый уровень зрелости управ-
ления портфелем проектов. 

Таким образом, в результате анализа уровня зре-
лости управления портфелем проектов в исследуе-
мых ИТ-организациях, можно сделать вывод, что в 
компаниях имеется разрозненность между уровнем 
зрелости управления проектами и управлением 
портфелем проектов. В то время как основные ис-
следуемые компании имеют третий уровень зрело-
сти управления проектами, управление портфелями 
проектов находится на первом уровне зрелости. 
Более того, возможно, что вследствие того, что 
проекты не рассматриваются в ракурсе портфеля, 
это препятствует организации перейти на новый 
уровень зрелости в управлении проектами. В то же 
время в организациях существуют процессы управ-
ления проектами и руководителями осознается порт-
фель проектов. 

На третьем этапе был определен уровень цен-
ностного управления портфелем проектов с помо-
щью специализированной анкеты, которая вклю-
чает следующие разделы: 
• определение уровня развития процессов управ-

ления портфелем проектов;
• определение уровня развития организационного 

управления портфелем проектов;
• уровень развития стратегического управления 

портфелем проектов;

• уровень развития управления ресурсами (знания, 
навыки людей, реализующих проекты, управля-
ющие системой управления портфелями проек-
тов);

• уровень развития управления выгодами;
• уровень развития управления отношениями с 

заинтересованными сторонами;
• уровень развития управления рисками.

По результатам проведенного анкетирования 
можно сделать вывод, что компании «Парма-Теле-
ком», «Прогноз», «ИВС» находятся на втором уров-
не зрелости ценностного управления портфелем 
проектов, в то время как компания «ИВС» находит-
ся на первом уровне зрелости ценностного управ-
ления портфелем проектов. 

На четвертом этапе были проведены глубинные 
структурированные интервью с руководителями по 
управлению проектами в компаниях. При интервью 
особое внимание уделялось следующим аспектам: 
• документы, регламентирующие управление про-

ектами и портфелями;
• понятие проектов и портфелей;
• система управления портфелем проектов;
• структура портфеля проектов;
• взаимосвязь стратегии и системы управления 

портфелем проектов;
• процессы управления портфелем проектов.

Результаты проведенных интервью показали, что 
вследствие неразвитости системы управления порт-
фелем проектов в организациях существуют слабо-
управляемые определенные процессы управления 
портфелем проектов. Управление портфелем про-
ектов происходит без учета интересов заинтересо-
ванных сторон и оценки соотношения издержек и 
выгод на их осуществление, что обусловливает низ-
кую производительность всей системы управления 
портфелем проектов. Более того, управление порт-
фелем проектов в организации основано на подхо-
дах, не учитывающих ценность, которую добавляет 
или убавляет реализация проектов в рамках пор-
тфеля. 

В то же время в организациях, находящихся на 
первом уровне зрелости (ЗАО «ИВС», ОАО «БК 
СОФТ»), система управления портфелем проектов 
развито очень слабо, особенно это выражается при 
отборе проектов, в портфель попадают все проекты, 
которые потенциально возможны для реализации. 
Более того, в обеих компаниях только формируют-
ся процессы управления портфелем проектов, ко-
торые на данный момент не документированы, 
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существует лишь часть документированных процес-
сов в рамках разработки стандарта менеджмента 
качества. Также в организациях осознается и доку-
ментирован портфель проектов. Тем не менее в 
организациях:
• управление портфелем проектов основано на 

личной инициативе менеджмента организации, 
вследствие чего не всегда успешно;

• отсутствует система ответственности за резуль-
тативность портфеля проектов;

• в портфеле проектов существует рассогласованность 
проектов по внешним и внутренним направлениям;

• при управлении портфелем проектов не исполь-
зуются количественные показатели;

• имеется противоречивое представление о связи 
управления портфелем со стратегией организации, 
вследствие чего на практике не наблюдается 
взаимосвязи между стратегией организации и 
управлением портфелем проектов;

• при управлении портфелем проектов ценностный 
подход не применяется.
Итог. Проведя анализ управления портфелем 

проектов в ИТ-организациях, можно сделать вывод, 
что в организациях имеется сильная разрозненность 
между уровнем зрелости управления проектами и 
управлением портфелем проектов. Более того, воз-
можно, что вследствие того, что проекты не рас-
сматриваются в ракурсе портфеля, это препятству-
ет организации перейти на новый уровень зрелости 
в управлении проектами. Портфель в организации 
документирован, руководители осознают необхо-
димость управления проектами в ракурсе портфеля, 
но на практике этого не осуществляется. В соответ-
ствии с этим можно сделать вывод, что управление 
портфелем проектов имеет слабую взаимосвязь со 
стратегией организации, но при этом проекты явля-
ются основой деятельности организации. Несмотря 
на то что портфель проектов документирован, управ-
ление им фактически не ведется. Необходимо отметить, 
что при проведении интервью было отмечено, что 
руководители не рассматривают проекты как средст-
во реализации стратегии и не осознают взаимосвязь 
между управлением портфелем проектов и реализацией 
стратегии. Более того, при анализе уровня зрелости, 
скорее всего, респонденты поставили завышенные 
оценки, которые не совсем соответствуют имеющей-
ся практике управления портфелем проектов в ком-
пании. Следовательно, все вышесказанное обуслов-
ливает необходимость создания целостного ценност-
ного управления портфелем проектов.

Разработка рекомендаций 
ценностного управления портфелем 
проектов в ИТ-организациях

В предыдущем разделе статьи было представле-
но применение первого этапа методики ценност-
ного управления портфелем проектов, который 
заключался в анализе информации об ИТ-компа-
ниях, в ходе которого была исследована система 
управления портфелем проектов в компаниях ООО 
«Парма-Телеком», ЗАО «Прогноз», ЗАО «ИВС», 
ОАО «БК СОФТ». После проведения исследования 
был сделан вывод, что вследствие неразвитости 
системы управления портфелем проектов в органи-
зациях существуют слабоуправляемые процессы 
управления портфелем проектов. Рассмотрим адап-
тацию методики ценностного управления портфе-
лем проектов к одной из анализируемых компаний. 
В соответствии с разработанной методикой цен-
ностного управления портфелем проектов предла-
гается сформировать ценностную систему управле-
ния портфелем проектов, которая должна включать 
следующие основные этапы.

1. Анализ управления портфелем проектов и стра-
тегии организации

Результаты анализа управления портфелем про-
ектов и стратегии анализируемой организации пред-
ставлены схематично на рис. 3.

Действительное состояние 
УПП

• Второй уровень зрелости 
ценностного УПП.

• Процессы управления пор-
тфелем проектов частично 
существуют, но не докумен-
тированы.

• Отсутствуют процессы 
контроля на уровне портфе-
ля проектов.

• Отсутствует роль менедже-
ра портфеля.

• Отсутствует соответствие 
стратегии организации и УПП

Желаемое состояние УПП
• Документированные, вы-

строенные процессы управ-
ления портфелем проектов.

• Система управления ре-
сурсами в ракурсе портфе-
ля проектов.

• Организационное разви-
тие, включающее назначе-
ние ответственных и уста-
новка показателей УПП.

• Соответствие реализован-
ных проектов стратегии 
организации

Управление 
портфелем 
проектов

Составляющие 
ценности УПП

Составляющая 
ценности 

бизнес-процессов

Составляющие 
ценности УПП

Ценностное 
управление 
портфелем 
проектов

Состав-
ляющая 
ценности 
бизнес-

процессов

Состав-
ляющая 
ценности 

обучения и 
развития

Клиентская 
состав-
ляющая 
ценности

Финансовая 
состав-
ляющая 
ценности

Рис. 3. Результаты анализа управления портфелем 
проектов в исследуемой компании
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2. Определение оптимальной структуры ценност-
ного управления портфелем проектов

Вследствие того, что по результатам исследования 
компании был сделан вывод, что она находится на 
втором уровне зрелости ценностного управления, 
соответственно основную ценность от управления 
портфелем проектов обозначенная компания будет 
получать от следующих составляющих ценности: 
• составляющая ценности бизнес-процессов;
• составляющая ценности обучения и развития.

Вследствие этого основная доля критериев цен-
ностного управления портфелем проектов должна 
состоять из критериев обозначенных составляющих 
ценности.

3. Совершенствование системы ценностного управ-
ления портфелем проектов 

Результаты анализа системы управления портфе-
лем проектов компании позволяют сделать вывод 
о необходимости следующих рекомендаций для 
совершенствования системы управления портфелем 
проектов:
• разработать недостающие процессы управления 

портфелем проектов, затем регламентировать 
их и назначить показатели оценки их эффек-
тивности;

• существующую систему управления портфелем 
проектов регламентировать, закрепить роль ме-
неджера портфеля проектов и провести обучение 
персонала;

• определить цели управления портфелем проектов 
исходя из стратегии организации;

• управление ресурсами упорядочить на уровне 
портфеля проектов, систематизировать базу зна-
ний, компетенций и выделить ключевые ресурсы;

• разработать систему управления выгодами в 
соответствии с действующей стратегией орга-
низации; 

• политику взаимоотношений с заинтересованны-
ми лицами организовать в соответствии с суще-
ствующей политикой организации при управле-
нии со стейкхолдерами;

• политику риск-менеджмента выстроить в соот-
ветствии с целями управления портфелем про-
ектов.
4. Разработка и назначение целевых критериев 

ценностного управления портфелем проектов.
В данной статье будет предложен общий набор 

показателей по четырем составляющим ценности, 
из которых руководители могут выбрать и определить 
KPI процессов управления портфелем проектов, 

KPI портфеля, KPI обеспечивающей деятельности. 
Перед выбором показателей необходимо отметить 
особенности представленной компании:
• компания разрабатывает собственные уникаль-

ные продукты;
• основная часть затрат при внедрении проектов 

в компании осуществляется на разработку про-
дуктов / услуг;

• необходимость патентов и защиты авторских 
прав;

• сотрудники обучаются в процессе работы, ком-
петенции разработчиков на платформе прогно-
за внутри компании ценятся намного выше, чем 
у конкурентов;

• основное конкурентное преимущество — собст-
венная платформа для разработки.
Исходя из вышесказанного, обозначим основные 

соответствующие показатели по составляющим 
ценности.

Составляющая ценности бизнес-процессов и про-
ектов:
• доля проектного времени, уходящая на разра-

ботку продукта;
• время выхода продукта на рынок;
• отношение трудозатрат к выручке проекта;
• объем использованных ресурсов;
• доля проектов, завершенных в срок, превысивших 

срок, выполненных раньше срока;
• доля проектов, реализованных в рамках бюдже-

та, превысивших бюджет, сэкономивших бюджет;
• прогресс уровня зрелости управления портфелем 

проектов;
• изменение структуры портфеля по проектам;
• изменение доли проектов с собственными реше-

ниями в портфеле.
Составляющая ценности обучения и развития пер-

сонала:
• текучесть кадров;
• средний стаж работы сотрудника;
• количество новых патентов и авторских прав;
• количество дней простоя ресурсов;
• динамика изменения компетенций за период;
• процент исполнения плана обучения.

Клиентская составляющая ценности:
• доля проектов, отобранных в портфель из всех 

возможных инициатив;
• доля повторных проектов у одного клиента;
• динамика изменения портфеля по клиентам; 
• количество уникальных решений, выпускаемых 

в год;
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• доля проектов сопровождения; 
• рейтинг среди ИТ-компаний.

Финансовая составляющая ценности:
• выручка портфеля;
• отклонение запланированной прибыли от фак-

тической прибыли по портфелю;
• отклонение от суммы выручки включенных в 

портфель проектов и суммы за фактическое вы-
полнение проектов;

• поток доходов от портфеля в месяц;
• объем инвестиций в развитие инфраструктуры 

управления портфелем проектов;
• затраты на развитие компетенций;
• затраты на управление кадровым резервом;
• средняя стоимость обучения одного сотрудника;
• изменение прибыли на инвестиции (ROI) по 

портфелю проектов;
• динамика рентабельности инвестированного 

капитала по портфелю;
• экономия издержек при реализации проектов.

5. Выполнение процессов управления портфелем 
проектов

В данном исследовании процессы из стандарта 
управления портфелем проектов были адаптирова-
ны в общем к организации с учетом уже имеющих-
ся процессов и уровня зрелости управления порт-
фелем проектов в компании. 

В силу того, что предложенная методика пред-
полагает наличие временного промежутка между 
осуществлением этапа «Выполнение процессов 
управления портфелем проектов» и следующими 
этапами методики, при адаптации остальных этапов 
будут только указаны общие принципы применения 
методики.

6. Измерения эффективности процессов портфеля 
проектов 

После назначения показателей необходимо с 
установленной периодичностью осуществлять мо-
ниторинг их выполнения. В силу того, что портфель 
компании изменяется как минимум раз в месяц, 
мониторинг показателей целесообразнее будет осу-
ществлять раз в месяц. Более того, необходимо 
вести историю динамики изменения показателей и 
анализировать возникающие тренды изменения 
показателей.

7. Разработка методов оптимизации 
При разработке методов оптимизации в компа-

нии важную роль должна играть структура ценности 
управления портфелем проектов. На данный момент 
по результатам исследования было выяснено, что 

основную роль в структуре ценности управления 
портфелем проектов играют составляющая бизнес-
процессов и составляющая обучения и развития. 
При доминировании данных составляющих ценность 
управлению портфелем проектов добавляется при 
выполнении каждого бизнес-процесса: инициали-
зации, отбора, балансировки, мониторинга и контр-
оля. С другой стороны, при доминировании состав-
ляющей обучения и развития значимую роль будет 
играть управление ресурсами организации, так как 
именно через эффективное управление ресурсами 
на данном уровне зрелости добавляется ценность 
организации. Следственно, необходимо однознач-
но определить ключевые ресурсы организации.  
В соответствии с основными направлениями дея-
тельности выделим следующие ключевые компе-
тенции компании:
• разработка и внедрение заказного программно-

го обеспечения;
• поставка типового и коробочного программного 

обеспечения;
• технологическая поддержка и сопровождение 

программного обеспечения;
• ИТ-консалтинг и обучение.

Выделенные компетенции позволяют сделать 
вывод, что в компании необходимо при управлении 
ресурсами акцентировать внимание на обучении 
собственных специалистов и разработать систему 
их последующей сертификации.

8. Осуществление оптимизации
На последнем этапе методики ценностного управ-

ления портфелем проектом необходимо привести 
в действие разработанные меры с последующим 
ознакомлением персонала, после чего проанализи-
ровать разработанную систему показателей и снова 
измерить эффективность.

Таким образом, в компании при внедрении ме-
тодики ценностного управления портфелем про-
ектов компании следует учитывать доминирование 
составляющих ценности бизнес-процессов и со-
ставляющей обучения и развития. В то же время 
при разработке методов оптимизации сначала не-
обходимо развить инфраструктуру управления 
портфелем и только затем развивать остальные 
составляющие ценностей. При этом даже на втором 
уровне зрелости стоит учитывать необходимость 
разработки сбалансированных показателей, кото-
рые способствуют созданию соответствия сущест-
вующей стратегии и целей управления портфелем 
проектов.
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Заключение 

Динамичность развития бизнеса обусловила бы-
строе распространение управления проектами и 
портфелями среди множества организаций. Орга-
низации одна за другой начали увеличивать коли-
чество реализующихся одновременно проектов, 
программ, портфелей. Соответственно, с течением 
времени появляется все больше новых методов со-
вершенствования как управления проектами, так и 
управления портфелем проектов. Быстрее всего 
новые методики стали зарождаться в сфере ИТ-
технологий, где, как правило, реализуется не один 
проект, а несколько проектов одновременно, кото-
рые в совокупности образуют портфель ИТ-проек-
тов. Более того, значительный размер бюджетов 
ИТ-проектов и постоянно изменяющиеся требова-
ния к качеству и конечному результату выдвигают 
все новые требования не только к экономическому 
обоснованию проектов, но и методам обеспечения 
реализации запланированных выгод и добавленной 
ценности, что говорит о необходимости применения 
управления портфелем проектов в ИТ-организаци-
ях. Между тем существующая система управления 

портфелем проектов может являться нерезульта-
тивной и не приносить выгоды организации. Низ-
кая производительность будет следствием того, что 
управление портфелем проектов, существующее в 
организациях, не учитывает ценность, которая 
добавляется или нивелируется в результате управ-
ления портфелем. Все вышесказанное обусловли-
вает необходимость применения концепции це-
лостного ценностного управления портфелем про-
ектов в ИТ-организациях. Необходимость приме-
нения концепции ценностного управления 
портфелем проектов подтверждают и результаты 
исследования теоретической базы по управлению 
портфелем проектов, и практические результаты 
проведенного эмпирического исследования ИТ-
организаций. 

В данной статье представлена систематизация 
существующих исследований по управлению порт-
фелем проектов и предложена пошаговая концепция 
для применения на практике с целью повышения 
производительности управления портфелем проек-
тов и отслеживания реализации стратегии органи-
зации через управление портфелем проектов. 
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