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Расшифровка сокращений на слайдах
• ППП – проекты, программы, портфели проектов

• ССЗ - самое слабое звено

• PDCA - Plan-Do-Check-Act

• SDCA - Standardize – Do – Check – Act

• РП – руководитель проекта

• ОУП – офис управления проектами

• PRINCE2 представляет собой структурированный метод управления проектами, одобренный правительством Великобритании в качестве стандарта 
управления проектами в социальной сфере. 

• P2M — «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» — стандарт по управлению проектами, базирующийся на опыте 
Японии

• PMBoK – (Project Management Body of Knowledge) свод знаний, максимально полное изложение информации по управлению проектами

• PMI — Project Management Institute — международная некоммерческая ассоциация специалистов в области проект-менеджмента, объединяющая более 
150 стран

• OPM3 PMI (Organizational Project Management Maturity Model — модель зрелости организационного управления проектами) 

• IPMA - International Project Management Association / Международная Ассоциация Управления Проектами — некоммерческая профессиональная 
ассоциация, объединяющая 70 стран

• ОСВ IPMA (Organizational Competence Baseline) - Базовые требования к компетентности организации в области управления проектами

• ICB IPMA (Individual Competence Baseline) — стандарт, описывающий международные требования к компетентности специалистов по управлению 
проектами

• ISO - Международная организация по стандартизации, ИСО (англ. International Organization for Standardization)

• ГОСТ — это государственный стандарт, который формулирует требования государства к качеству продукции, работ и услуг, имеющих межотраслевое 
значение. 3
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Актуальность темы семинара: 
основная проблема в ходе развития проектного управления – все проектные сущности называют проектами!

 Проектные сущности:

1. Проект 

2. Программа проектов

3. Портфель проектов

 Ключевые бизнес-процессы (Цикл Деминга – связь процессного-проектного управления)

Некоторые важные последствия непонимания отличий проектных сущностей:

1) Провалы в реализации программ проектов, если программой проектов управляют как проектом

2) Провалы в реализации портфелей проектов, если портфелем проектов управляют как проектом

3) Низкая проектная зрелость организации

Можно ли интуитивно научиться управлять программами и портфелями? 

(например, после реализации большого количества проектов)

Да, возможно, но только через очень большие издержки для организации и самообразование
4

Давид  Д. Цителадзе



5
Давид  Д. Цителадзе

Национальные проекты России

http://government.ru/rugovclassifier/section/2641/



IPMA OCB*: компетенции организации в области управления проектами: 
проект, программа, портфель проектов
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Уровни проектной зрелости организации 
PMI OPM3*

1. Начальный: достижения в области управления проектами на уровне отдельных сотрудников. Некоторые сотрудники работают удовлетворительно, хорошо и даже 
отлично, но нет единого стандарта для всей организации, управление портфелями проектов и программами в целом неудовлетворительно. Организация не имеет
формальных стандартов и процессов в этой области.

2. Определенный: существуют определенные стандарты управления проектами, программами и портфелями проектов (ППП), структуры и процессы управления 
проектами используются эпизодически на отдельных проектах.

3. Стандартизированный: существуют процессы, структуры и стандарты управления ППП, которые в основном применяются в организации (нет полного охвата и 
интеграции)

4. Управляемый: существуют стандарты, структуры и процессы управления ППП, которые применяются во всей организации и контролируются со стороны 
руководства (полный охват и интеграция).

5. Оптимизируемый: существуют все необходимые стандарты, структуры и процессы управления ППП, которые применяются во всей организации, контролируются 
руководством и постоянно совершенствуются

1. Проектный

2. Программный

3. Портфельный

 Помимо указанных 3-х уровней, на каждом уровне предполагается  5 подуровней зрелости. Подуровни зрелости для каждого ППП имеют следующие 
названия
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o Определение подуровней зрелости согласно модели IPMA Delta

* OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model — модель зрелости организационного управления проектами) 

1.Начальный
2. Определенный
3. Стандартизированный
4. Управляемый
5. Оптимизируемый



Часть 1
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Базовые понятия: проект, программа, портфель проектов 



* НТК СОВНЕТ - национальные требования к компетенции менеджеров проектов в России. (состоит в ассоциации IPMA c 1991 г. - https://www.sovnet.ru/
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Проект и признаки проекта согласно НТК * (IPMA)

• ПРОЕКТ – целенаправленная деятельность 
временного характера, ограниченная ресурсами, и 
предназначенная для создания уникального продукта
(товара или услуги) (организации) (IPMA)

• ПРОЕКТ – временное предприятие, предназначенное 
для создания уникальных продуктов, услуг или 
результатов (организации) (PMBoK PMI)

• ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЕКТ – целенаправленный 
комплекс взаимосвязанных мероприятий, 
ограниченных по времени и ресурсам, направленный на 
создание нового отраслевого или рыночного продукта
для достижения положительного экономического 
эффекта. 

• ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЕКТ – комплекс 
направленных на достижение экономического эффекта 
мероприятий по осуществлению инноваций, в том 
числе по коммерциализации научных и (или) научно-
технических результатов.

Федеральный закон «О науке и государственной научно-технической политике» от 23 
августа 1996 г. № 127-ФЗ

Признаки проекта

1. Наличие конкретной цели

2. Ограниченность во времени

3. Ограниченность ресурсов

4. Уникальность – это и признак, и свойство

5. Специальная организация проекта

6. Разграничение (с другими проектами 
организации)

7. Качественные изменения в организации после 
реализации проекта – инновации (внедрение 
новшества)

8. Комплексность (учет внешних и внутренних 
факторов)

9. * Координированное выполнение 
взаимосвязанных работ
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РЕЗУЛЬТАТ



Портфель и программа проектов 

• Портфель проектов - набор проектов или
программ и другой связанной деятельности,
объединенных с целью более удобного и
эффективного управления и получения эффектов,
недостижимых при организации управления
отдельными проектами и программами. Проекты и
программы портфеля не обязательно являются
взаимозависимыми или напрямую связанными.

 Проекты и программы в портфеле проектов могут
иметь или не иметь общие цели, но, как правило,
имеют общие ограничения по ресурсам. Они
являются основными инструментами
КОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ.

• Программа проектов – группа
взаимосвязанных проектов и различных
мероприятий, объединенных общей целью и
условиями их выполнения. Выполнение
отдельного проекта в составе программы может не
давать ощутимого результата (дохода), в то время
как осуществление всей программы обеспечивает
максимальную эффективность (прибыль).

 .
• ISO 21 504 - 2015, Руководство по управлению портфелями 

проектами

• ГОСТР ИСО 21504 — 2016 РУКОВОДСТВО ПО УПРАВЛЕНИЮ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ
https://allgosts.ru/03/100/gost_r_iso_21504-2016.pdf

• ISO 21 503 - 2017, Руководство по управлению программами 
проектами

• ГОСТ Р 54871-2011 ТРЕБОВАНИЯ К УПРАВЛЕНИЮ ПРОГРАММОЙ
11
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Стратегическая цель 1

Портфель проектов для стратегической цели 1

Программа 1.1

Операционная 
стратегия 1.1

Операционная 
стратегия 1.2

Операционная 
стратегия 1.3

Проект 1.1.1

Проект 1.1.2

Проект 1.1.3

Проект 1.2.1

Проект 1.2.2

Проект 1.3.1

Проект 1.3.2

Проект 1.3.3
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ПРОЕКТ ПРОГРАММА ПОРТФЕЛЬ

СРОКИ Выполнение задач Достижение выгод

Достижение 

стратегических 

целей

ДЕНЬГИ Бюджет Точка окупаемости Показатели бизнеса

РЕСУРСЫ 

(ЛЮДИ)
Трудозатраты Ресурсы программы Ресурсы портфеля

Основные показатели ППП - отчеты

Давид  Д. Цителадзе

Основные задачи ППП

 ПРОЕКТ – создание / изменение процесса (бизнес-процесса)

 ПРОГРАММА – создание / изменение функции организации или её 
основного продукта

 ПОРТФЕЛЬ – достижение стратегической цели организации в условиях 
конкуренции
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Основные признаки ППП

Давид  Д. Цителадзе

ПРОЕКТ ПРОГРАММА ПОРТФЕЛЬ

Наличие конкретной цели –
выполнение задач

Наличие единой цели программы и проектов, 
входящих в программу – достижение выгод.  

Цель программы может быть стратегической или 
тактической. 

Цель портфеля проектов – достижение 
стратегической цели  организации. 

Отсутствует условие единой цели у программ 
и проектов, входящих в портфель. 

Ограниченность во времени
Программа может не иметь ограничений по
продолжительности (точка окупаемости)

Ограниченность во времени (жесткая
привязка к рыночному контексту)

Ограниченность ресурсов проекта 
(трудозатраты, бюджет)

Ограниченность ресурсов программы (бюджет, 
прямые инвестиции)

Ограниченность ресурсов (бюджет, 
инвестиции). Показатели бизнеса.

Уникальность результатов Уникальность результатов Уникальность результатов

Разграничение (с другими 
проектами организации)

Разграничение (с другими программами 
проектами организации)

Разграничение (с другими портфелями 
организации)

Качественные изменения 
процессов в организации 

Качественные изменения продуктов, 
технологий производства, каналов сбыта и 
географическое присутствие организации

Качественные изменения стратегического 
состояния организации: смена стратегий 

Портера, диверсификация, количество бизнес 
единиц

Комплексность (внешние и 
внутренние факторы)

Комплексность + учет взаимодействий проектов 
программы друг на друга

Комплексность + учет взаимодействий 
программ и проектов друг на друга

--- Исключать проект из программы нельзя
Исключать проект или программу из 

портфеля проектов возможно
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Содержание понятия программы проектов
Три категории программ

 Программа – это ряд связанных друг с другом проектов, управление которыми координируется для 
достижения единой программной цели.

 Программа обеспечивает преимущества и дополнительные степени управляемости, недоступные при 
управлении проектами по отдельности. 

 Управление программой и портфелем отличается от управления проектом тем, что основной задачей 
управления проектом является «делать работу правильно», а управления программой и портфелем 
«делать правильные работы».

Три категории программ: Дункан Фернс*

1. Стратегические программы – группы проектов, возникшие в результате изменений миссии или 
стратегических целей компании и призванные осуществить эти изменения. Например, реорганизация, 
диверсификация бизнеса, слияние или поглощение и т.д.; 

2. Программы, связанные с бизнес-циклом (т.е. возникающие в ходе оперативной деятельности). 
Например, разработка сводного бюджета – программа, отдельными проектами которой являются 
разработка сводного бюджета на определенный период; 

3. Программы, подчиненные одной цели. Например, создание нового автомобиля. 

Давид  Д. Цителадзе* D.C. Ferns. Developments in programme management. International Journal of Project Management Vol. 9, No. 3, August 1991. 

Программы, связанные с бизнес-циклом являются ярким примером того, как можно операционную деятельность 
перевести с функциональных на проектные рельсы. 



Примеры программы и портфеля проектов

Программа проектов Портфель проектов

Производство 

широкоформатной 

фанеры

Проект 

маркетинговый

Проект 

производственный

Проект 

логистический

Проект 

продвижения 

Стратегия низких цен и узкого ассортимента

Программа 
Производство 

широкоформат

ной фанеры

Программа

Внедрение 

Бережливого 

производства + 

Шесть Сигм

Проект 

Обучения HR

Проект 

продвижения

нового 

позициониров

ания 

Давид  Д. Цителадзе
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Примеры для закрепления темы: 
Проект – Программа - Портфель
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Задачи организации ППП - ?

1. Организация филиала компании в новом регионе

2. Организация офисной инфраструктуры в новом регионе

3. Разработка нового продукта в компании

4. Модификация продукта организации

5. Организация логистической системы на предприятии

6. Организация транспортных перевозок грузов в новый регион

7. Организация системы складирования и отпуска ТМЦ на предприятии

8. Строительство ЦРС – центрально-распределительного склада

9. Строительство котельной в жилом микрорайоне

10. Обеспечение теплом жителей микрорайона



Примеры для закрепления темы: решения 
Проект – Программа - Портфель
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Задачи организации ППП - ?

1. Организация филиала компании в новом регионе Программа, портфель

2. Организация офисной инфраструктуры в новом регионе Программа, портфель

3. Разработка нового продукта в компании Программа, портфель

4. Модификация продукта организации Проект

5. Организация логистической системы на предприятии Программа, портфель

6. Организация транспортных перевозок грузов в новый регион Программа, портфель

7. Организация системы складирования и отпуска ТМЦ на предприятии Программа, портфель

8. Строительство ЦРС – центрально-распределительного склада Проект

9. Строительство котельной в жилом микрорайоне Проект

10. Обеспечение теплом жителей микрорайона Программа, портфель



Примеры для закрепления темы: образовательная сфера
Проект – Программа - Портфель
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«Федеральные проекты» ППП - ?

 Современная школа

Строительство объектов социальной инфраструктуры

Функциональная грамотность – основа единого образовательного пространства

Создание Школы полного дня

Новый формат профильного обучения

Предшкола: новый стандарт детских садов

 Цифровая образовательная среда

Цифровая образовательная среда

Цифровая трансформация внеурочной деятельности и дополнительного образования

Электронная школа

 Успех каждого ребёнка

Проект по ранней профессиональной ориентации учащихся 6−11 классов «Билет в будущее»

Путёвка в жизнь школьникам — получение профессии вместе с аттестатом»

Развитие социальной активности ребенка через волонтерскую деятельность

 Молодые профессионалы / Абилимпикс (международное некоммерческое движение для людей с ограниченными 

возможностями. Зародилось в 1971 году в Японии, где и провели первый конкурс профессионального мастерства среди работающих инвалидов.)

https://uo-el.edumsko.ru/activities/proekti_obraz



Примеры для закрепления темы: образовательная сфера
Проект – Программа - Портфель
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«Федеральные проекты» ППП - ?

 Современная школа

Строительство объектов социальной инфраструктуры Программа, портфель

Функциональная грамотность – основа единого образовательного пространства Программа

Создание Школы полного дня Программа

Новый формат профильного обучения Программа, портфель

Предшкола: новый стандарт детских садов Программа, портфель

 Цифровая образовательная среда

Цифровая образовательная среда Программа, портфель

Цифровая трансформация внеурочной деятельности и дополнительного образования Программа

Электронная школа Проект

 Успех каждого ребёнка

Проект по ранней профессиональной ориентации учащихся 6−11 классов «Билет в будущее» Программа

Путёвка в жизнь школьникам — получение профессии вместе с аттестатом» Проект

Развитие социальной активности ребенка через волонтерскую деятельность Проект

 Молодые профессионалы / Абилимпикс (международное некоммерческое движение для людей с ограниченными 

возможностями. Зародилось в 1971 году в Японии, где и провели первый конкурс профессионального мастерства среди работающих инвалидов.)

https://uo-el.edumsko.ru/activities/proekti_obraz



Часть 2
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Особенности управления проектом, программой и портфелем проектов
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Проект: управлять проектом - это … 
• Управлять проектом (*ОСВ IPMA) – означает использование стандартов управления проектами (процессы, 

методы и инструменты) для достижения желаемых результатов заказчика / организации. 

• Стандарты и системы управления проектами: ISO, IPMA, PMBoK, PRINCE2, P2M; могут быть разделены на 
международные, национальные и корпоративные. 

• Постановление Правительства Российской Федерации №1288 от 30.10.2018 "Об организации проектной 
деятельности в Правительстве Российской Федерации"

• Цель проекта – достижение полной совокупности результатов проекта, определенных контрактом и уставом
(паспортом) проекта. 

• Конечный результат проекта (PMBOK 7, 2021 г.)– удовлетворенный заказчик (клиент) продуктами проекта. 

Давид  Д. Цителадзе

*ОСВ (Organization Competence Baseline) - Базовые требования к компетентности организации в области управления проектами



Источники проектов «Сверху-вниз»: 
Портфель проектов: стратегические и финансовые цели организации

 Финансовые цели

 Финансовые цели предполагают увеличение / изменение таких показателей, как:

- объем прибыли

- отдача от инвестиций,

- приток наличности,

- размеры займов

- размеры дивидендов.

 Стратегические цели:

- обеспечение более высоких темпов роста продаж, чем в среднем по отрасли (маркетинговые инновации),

- увеличение доли рынка,

- улучшение качества продукции и предоставляемых услуг по сравнению с конкурентами (процессные и 
организационные инновации),

- достижение низкого уровня издержек (процессные и организационные инновации),

- проникновение на зарубежные рынки, 

- использование передовых технологий (инновации),

- развитие различных возможностей роста компании,

- улучшение репутации фирмы. 
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Бизнес-единица:
1. Тип клиента
2. Потребности клиента
3. Технология обслуживания ЦА
4. География рынка 



Концепция управления организацией и цикл Деминга

Цикл Деминга: SDCA  PDCA 
1. Линейно - Функциональное управление 

(Управляющая и вспомогательная деятельности)

2. Процессное управление (Основная деятельность)

3. Проектно-ориентированное управление (ПОУ) 
(Стратегическая деятельность)

23
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Цикл PDCA
- проектный

Цикл SDCA
- процессный



МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ОФИСА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ (ОУП)

Gartner Group 

выявила наиболее распространенные модели ОУП: 

1. «Репозиторий»

2. «Наставник»

3. «Центр»

4. «Стратегический»

ГОСТ Р 58305—2018

1. Корпоративный проектный офис;

2. Управляющий проектный офис;

3. Поддерживающий (административный) проектный 
офис;

4. Методологический проектный офис (центр 
компетенций).
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ОУП Gartner

1

Репозиторий

Центр

4

Стратегический

Наставник

Давид  Д. Цителадзе



ИСУП как инструмент реализации проектного управления на трёх уровнях: ППП

• ИСУП – информационная система управления проектами: связь стратегии с проектной деятельностью

• Advanta – система бесшовного портфельно-проектного управления

• Цифровой офис управления проектами 7х24 – минимизация ручного управления ПОД

• Высокий поток проектов и их приоритезация

• Достоверность инфо о реализации проектов, программ и портфелей

• Администрирование, автоматизация проектного управления и вовлеченность ЗСП в ПОД

• Риск-менеджмент – предупреждение об опасности

• Архивация проектной деятельности (проектный опыт; копии, шаблоны, …)

25
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АНКЕТА ОБРАТНОЙ СВЯЗИ 
dtsiteladze@hse.ru

 Что Вы узнали нового и полезного для практического применения в ходе практического занятия?

………………………………………………………….………………………………………………

 Что осталось непонятным?

…………………………………………………………………………………………………………

 Какие пожелания к преподавателю?

…………………………………………………………………………………………………………

Давид  Д. Цителадзе
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 Приложение 



Как навести порядок в проектах за 3 недели
«Реестр портфеля проектов» 

В течение первой недели занести в систему пользователей и все проекты компании / департамента. 

За вторую неделю – утвердить контрольные точки, сроки выполнения и ответственных за результат. 

На третьей неделе – разобраться с отчетностью, установить периодичность ее подготовки и получать 
первые результаты.
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Статья: https://www.advanta-group.ru/blog/kak-navesti-poradok-v-proektah-za-2-nedeli/?utm_source=email&utm_medium=letterag&utm_campaign=20082021

Давид  Д. Цителадзе
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1
Анализ

«Зачем нужен

проект?»

2
Выбор

«Как реализовать 

проект?»

3
Реализация

«Как двигаться на цель 

проекта с учетом 

ограничений»

Анализ факторов 
внешнего окружения

Определение основной 
задачи проекта 

(функциональный подход)

Оценка альтернативных 
вариантов реализации проекта

Оценка требований и ожиданий
заинтересованных сторон (ЗСП) к решению проблемы компании

Выбор стратегии
реализации проекта

Анализ ресурсов и способностей 
организации и команды проекта

Культура и управление 
изменениями в проекте

Организационная 
структура проекта

Системы управления проектом: 
ССЗ* + ИПОАЗ** + ПТ*** +…

Составляющие процесса управления проектом

Давид  Д. Цителадзе

* ССЗ – система управления проектом по самому слабому звену
** ИПОАЗ – инициация, планирование, организация и контроль, анализ и регулирование, закрытие; *** ПТ – проектный треугольник



Матрица распределения усилий для управления проектами по различным типам
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Уникальный продукт                                    Типовой продукт

Типовой проектПроект развития 

Проект развития Инновационный
проект
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БЛОК 2

Личность РП

Риск менеджмент

Климат в команде

Мотивация

План/Факт подход –

накопление опыта

БЛОК 1 + БЛОК 2
БЛОК 1

Администрирование

Автоматизация ИСУП

БЛОК 1 + БЛОК 2
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Полезная информация:
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Полезная информация:


