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ПРОЕКТНЫЙ ПОДХОД КАК ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ ПРОМЫШЛЕННЫМ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ

Аннотация. Основная цель данной статьи состоит в исследовании причин низкой активности крупных 
промышленных предприятий в применении проектного подхода к управлению и предоставить рекомендации 
по внедрению проектного подхода в качестве инструмента управления промышленным предприятием, 
ориентированного на повышение эффективности функционирования. 

Результаты работы: несмотря потенциал применения проектного управления как инструмента 
оптимизации и повышения эффективности функционирования предприятия, выявлено, что в российской 
практике проектный подход достаточно редко применяется как инструмент управления промышленным 
предприятием. В числе ключевых причин сложившейся ситуации – отсутствие убежденности в применимости 
проектного подхода для управления крупным предприятием; отсутствие устоявшейся методологии проектного 
управления; непонимание ключевых сфер применения проектного подхода. 

Выводы: определена целесообразность применения проектного подхода при управлении инвестициями, 
инновациями и технологическим развитием промышленного предприятия. Уточнено, что важнейшими 
аспектами реализации подхода выступает планирование, конструирование организационных структур и 
управление стоимостью проектов.
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Введение
Обеспечение системно-структурных сдвигов в российской 

экономике и переход от антикризисного развития к устойчи-
вому росту представляется возможным, в немалой степени, 
при условии совершенствования управления промышленны-
ми предприятиями – локомотива экономики нашей страны. 
Проводимые исследования показывают, что, несмотря на 
общепризнанный высокий потенциал, в отечественной прак-
тике проектный подход достаточно редко и весьма фраг-
ментарно используется как инструмент управления крупным 
промышленным предприятием. Данное обстоятельство сдер-
живает положительные трансформации в системе управле-
ния промышленными предприятиями и требует повышенно-
го внимания при определении перспектив развития систем 
управления крупными предприятиями промышленности.

Обзор литературы и исследований. Проблематика управ-
ления проектами в целом, и применения проектного подхода 
как инструмента управления промышленным предприятием 
остается актуальной, что предопределяет достаточно обшир-

ный перечень исследований по проблеме. Из комплексных 
исследований заявленной проблематики, опубликованных 
в последние годы, заслуживают внимание диссертационное 
исследование А. А.Воробьева3, С. В. Матюшка, С. В. Теребовой 
[Теребова, 2017], в которых проанализированы возможности 
организации антикризисного управления промышленными 
предприятиями на основе проектных технологий. 

Общим недостатком всех перечисленных работ выступа-
ет, по нашему мнению, то, что, рассматривая общие и частные 
вопросы внедрения проектного управления как инструмен-
та оптимизации деятельности промышленных предприятий 
(как по определенным направлениям, так и в целом), иссле-
дования не фокусируют внимание на выявление проблем, 
объективно препятствующих внедрению управленческих ин-
новаций на крупных промышленных предприятий, не пред-
лагают универсальных решений по применению проектного 

3  Воробьев А. А. Антикризисное управление промышленными пред-
приятиями на основе проектных технологий: диссертация ... кандидата 
экономических наук: 08.00.05. М., 2014. 184 с.
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подхода в управление промышленными предприятиями, и, 
в целом, достаточно ограничено изучают и описывают те-
кущий опыт внедрения проектного управления, что снижает 
степень доверия к таким исследованиям со стороны практи-
ков – лиц, непосредственно принимающих решения в сфере 
стратегического управления промышленным предприятием. 
На устранение данного пробела направлено настоящее ис-
следование. Результаты исследований. Как и любое мульти-
дисциплинарное явление, «проект» как понятие не имеет 
однозначной трактовки в литературных источниках. При 
этом большинство выработанных на сегодняшний день опре-
делений, охватывающих разнообразные сущностные черты 
проектов, дополняют друг друга и позволяют обеспечить наи-
более широкое понимание проекта.

В стандартах Института управления проектами США 
(PMBoK, PMI) под проектом именуется «временное усилие 
(действие), предпринятое для создания уникального продук-
та или услуги» [A guide.., 2013].

В тексте государственного стандарта РФ ГОСТ Р 54869-
2011, под проектом именуется «комплекс взаимосвязанных 
мероприятий, направленный на создание уникального про-
дукта или услуги в условиях временных и ресурсных огра-
ничений»1.

Безусловно, данное «сборное» определение не претен-
дует на исчерпывающий характер, однако, как представля-
ется, оно позволяет учитывать ключевые сущностные черты 
проектов как объектов управления (данная сущностная ха-
рактеристика проектов, как показывает обзор специальной 
литературы, описывается набором специальных атрибутов, 
в частности, таких, как цель проекта (его назначение), стои-
мость проектных работ, сроки, установленные на выполнение 
указанных работ и, соответственно, на достижение постав-
ленных целей, риски проектов и ряд других).

Наиболее значимыми характеристиками проекта как 
объекта управления, согласно достаточно единогласному 
мнению, высказанному в литературе, могут быть названы его 
предмет, цель, стратегия. Наконец, неоднократно упомянутый 
ранее период времени, отведенный на реализацию проекта, 
представляет собой ничто иное, как период (горизонт) пла-
нирования проекта.

Помимо указанных характеристик, проекты также об-
ладают целым рядом свойств, учет которых весьма важен с 
точки зрения надлежащей реализации проектов [Fuller at al., 
2017; Chandrasekaran, Linderman, Schroeder, 2015; Nicholas, 
Steyn, 2017].

Во-первых, сферу реализации проекта следует делить на 
внутреннюю (собственно, проект), а также внешнюю – его 
окружение.

1  ГОСТ Р 54869-2011. Национальный стандарт Российской Федерации. 
Проектный менеджмент. Требования к управлению проектом (утв. и вве-
ден в действие Приказом Росстандарта от 22.12.2011 г. № 1582-ст). М.: 
Стандартинформ, 2012.

Во-вторых, проект и его структура ни в коем случае не мо-
гут и не должны быть жестко детерминированными. Проекты 
всегда динамичны (иначе они не могут быть признаны проек-
тами в силу указанного выше набора характеристик, опосре-
дующих сущность проектов) – иными словами, различные эле-
менты и атрибуты проекта в процессе его осуществления могут 
участвовать в диффузии внешней и внутренней среды проекта.

В-третьих, элементы проекта не обязательно даже на 
одном отдельно взятом временном промежутке относятся к 
внутренней или к внешним средам. В частности, работающие 
над проектом специалисты могут участвовать, скажем, одно-
временно и в реализации других проектов.

Можно указать несколько ключевых международных 
и национальных стандартов в сфере управления проекта-
ми – в частности, такие, как PMBoK, ICB IPMA, NCB и другие. 
Естественно, наличие различных стандартов, определяющих 
эталонные принципы управления проектами ставит вопрос 
об их применимости в каждом конкретном случае.

Говоря о международных и национальных стандартах в 
сфере управления проектами, нельзя не отметить тот факт, 
что, несмотря на их определенные различия, все они явля-
ются достаточно надежными ориентирами в вопросах обе-
спечения качества управления проектами, повышения на-
дежности их реализации, продуктивности работы проектных 
команд, эффективного и рационального использования ре-
сурсов, надлежащих сроков реализации проекта, в том числе 
по его этапам.

Как представляется, проблемой является не ошибочный 
выбор того или иного стандарта как руководства при реали-
зации того или иного проекта, а отсутствие таковых. Сказан-
ное особо актуально для современной России, когда в пода-
вляющем большинстве случаев реализация проектов, вплоть 
до самых приоритетных государственных проектов, осущест-
вляется на бессистемной основе, а управление проектами не 
подчиняется одному из общепринятых стандартов.

На практике, безусловно, возникает вопрос о том, каковы 
же факторы успеха проектов? Как показывает обзор лите-
ратурных источников, можно выделить соответствующие 
факторы на различных этапах проекта, в отношении триады 
затраты – время – результат, а также для различных групп 
заинтересованных лиц.

Рассмотрим некоторые факторы успеха проекта в зависи-
мости от его этапов (стадий).

Так, на начальной стадии ключевым фактором является 
оценка перспектив и возможностей реализации проекта, его 
надлежащее прогнозирование и планирование, четкая поста-
новка целей и задач и, самое главное, надлежащее опреде-
ление объема потребных ресурсов. В условиях традиционно 
характерных практически для всех сфер экономической ак-
тивности финансовых ограничений, успех проекта зачастую 
зависит от быстрого нахождения относительно оптимально-
го источника (источников) его финансирования. Еще один 
важный аспект – изначальная постановка взаимовыгодных, 
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партнерских отношений между инициатором, заказчиком и 
исполнителем проекта. Определение надлежащих менедже-
ров проекта – еще один краеугольный фактор успеха.

На этапе реализации (основной фазе) проекта ключе-
выми факторами успеха выступают отсутствие или быстрая 
ликвидация конфликта между исполнителями, между заказ-
чиком и исполнителем, команды проекта с внешней средой; 
обеспечение высокой производительности команды проек-
та; обеспечение надлежащего, своевременного финансиро-
вания проекта; мониторинг и оперативная корректировка 
процессов; постоянный анализ результатов и тактическое 
планирование реализации проекта.

На завершающем этапе ключевое значение играет над-
лежащая идентификация фактов достижения целей и реше-
ния задач; комплексный и независимый анализ результатов 
проекта и затраченных ресурсов; своевременная и в полном 
объеме выплата вознаграждений исполнителям, что особо 
важно в плане привлечения их к дальнейшим проектам того 
же заказчика (инициатора).

Факторы успеха, как отмечалось, варьируют в отноше-
нии ключевых заинтересованных групп проекта. Ключевые 
стейкхолдеры, набор которых варьирует в зависимости от 
конкретного проекта, имеют различные цели и задачи. В 
одних случаях требуется приоритетное удовлетворение 
потребностей ключевой группы стейкхолдеров (к примеру, 
государства и общества при реализации приоритетных наци-
ональных проектов). В других, как правило, чаще, фактором 
успеха будет обеспечение баланса интересов стейкхолдеров, 
недопущение конфликтов [Ajmal, 2015].

По мере развития российского опыта управления проек-
тами появились и получили свое развитие специфические 
методики управления проектами в различных отраслях, мно-
гие из которых к настоящему моменту, фактически, оформи-
лись в отдельные подотрасли национальной практики про-
ектного управления в России.

К одной из таких подотраслей можно отнести управле-
ние высокотехнологичными проектами (иногда, базируясь на 
наработках управления высокотехнологичными проектами, 
предлагается экстраполировать опыт проектного управления 
в данной сфере на все проекты со значимым содержанием 
технологической составляющей). Такие проекты, действи-
тельно, имеют свою специфику, связанную с особыми ха-
рактеристиками высоких технологий, как-то существенная 
капиталоемкость, сравнительно длительным сроком реа-
лизации; значительной неопределенностью в отношении 
будущего таких проектов, высокими рыночными и финансо-
выми рисками и тесно с ними связанной ограниченностью 
финансовых ресурсов для осуществления таких проектов. В 
целях обеспечения более эффективной реализации высоко-
технологичных проектов, теория и практика управления про-
ектами выработала, прежде всего, особую структуру этапов 
реализации подобных проектов. Такие проекты начинаются с 
технологического замысла, который характеризуется различ-
ной степенью готовности, определенными конкурентными 

преимуществами, а также некоторой защищенностью автор-
ских прав. Данная идея венчает прикладные исследования, и 
будучи воспринятой как технология, может стать основани-
ем для проекта. Соответственно, вторым этапом управления 
проекта в данной сфере выступает составление делового 
предложения, которому следует формирование деловой мо-
дели и разработка бизнес-плана. 

В последнее время «из тени» коммерческого сектора 
начинает постепенно выходить и управление социальными 
проектами, реализуемыми негосударственными субъекта-
ми [Филатова, 2016]. Здесь принципиально важную роль 
играет тот факт, что социальные проекты, по сути, являются 
разновидностью проектами по управлению в сфере услуг, 
однако они никогда, за крайне редкими исключениями, не 
имеют даже побочную задачу получения прибыли. Что род-
нит их на нынешнем этапе с большинством проектов в ком-
мерческой сфере и, наоборот, отличает от государственных 
проектов – это ограниченность финансовых ресурсов, кото-
рая становится одним из ключевых базовых лимитов в про-
ектном управлении. Другая особенность заключается в целях 
проектов, а также в возможности привлекать в команду по 
реализации проекта значительного числа добровольцев. На 
сегодняшний день управление проектами в данной сфере 
развивается в русле разработки рекомендаций по эффек-
тивному фандрейзингу, учета интереса всех сфер влияния, 
недопущения огосударствления, политизации и коммерциа-
лизации успешных социальных проектов. 

Исследования доказывают, что внедрение в управление 
проектных методологий позволяет уже в первые несколько 
лет существенно повысить показатели эффективности. Впол-
не реальна 20 % экономия средств, а также сокращение сро-
ки реализации на 20-25 %. Затраты непосредственно на ин-
тегрирование новых методик в работу составляют несколько 
процентов от общей суммы всего замысла и окупаются, как 
правило, в течение 1-2 лет [Дудин, Лясников, Решетов, 2015; 
Joslin, Müller, 2015; Боярчук, Юхнов, Шевчук, 2017].

Представляется в этой связи примечательным то обстоятель-
ство, что на современных промышленных предприятиях проект-
ный подход к управлению применяется, по меньшей мере, фраг-
ментарно, бессистемно, и, в целом, не вызывает особого доверия 
со стороны руководства и собственников предприятия.

В ходе подготовки настоящей публикации, нами был 
проведен опрос руководителей 60 крупных промышленных 
предприятий Центрального и Северо-западного федераль-
ных округов, основные результаты которого приведены ниже.

В частности, как видно из рисунка 1, в 44 % случаев на 
промышленных предприятиях проектный подход практи-
чески не применяется, а в 38 % применяется выборочно и 
ситуативно. Иными словами, на подавляющем большинстве 
промышленных предприятий, практика применения проект-
ного подхода существенно ограничена.
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Рис. 1. Практика внедрения проектного подхода 
в управление промышленными предприятиями 
в России, % от общего числа опрошенных. 
Источник: разработано автором.

Причины сложившейся ситуации, по мнению респонден-
тов, следующие (в порядке убывания значимости):

• недостаточное доверие руководства к проектно-
му подходу как к инструменту управления крупным 
предприятием;

• отсутствие устоявшейся методологии проектного 
управления конкретными сферами деятельности 
промышленного предприятия;

• непонимание ключевых сфер применения проектно-
го подхода;

• недостаточная компетентность в сфере проектного 
управления среди лиц, принимающих ключевые ре-
шения по стратегическому управлению промышлен-
ным предприятием;

• отсутствие практики внешнего аудита систем управ-
ления промышленным предприятием (по результа-
там которого могла быть дана рекомендация по вне-
дрению элементов проектного управления);

• «жесткость» существующих организационных струк-
тур управления предприятием, следует отметить, что 
данное обстоятельство вполне может рассматривать-
ся как управленческая проблема, и как раз именно 
проектный подход может быть назван одним из ин-
струментов ее эффективного преодоления.

Несмотря на наличие многочисленных препятствий, в рос-
сийской действительности накоплен достаточно масштабный 
и передовой опыт внедрения элементов проектного управ-
ления деятельностью промышленного предприятия. При 
этом, пионеры управленческих инноваций в данной сфере 
сталкиваются с многочисленными проблемами и затрудне-
ниями, в том числе, методологического характера, которые,  

как сказано выше, занимают одно из лидирующих мест в 
перечне причин ограниченности практики применения про-
ектного управления деятельностью современных российских 
промышленных предприятий.

В частности, А.  Гачко, руководитель центра компетенции 
«Управление проектами», ООО «Объединенный инженерный 
центр» (далее – ОИЦ), Группа Горьковского автомобильного 
завода (ГАЗ), отмечает: «есть записанные в многочисленные 
стандарты по проектному управлению термины «проект». 
Но разные стандарты описывают его по-разному, а на прак-
тике отделить проектную деятельность от операционной в 
инжиниринговой компании не просто. Казалось бы, инже-
неры-разработчики должны заниматься только проектами 
в сфере научно-исследовательских и опытных конструктор-
ской разработок (НИОКР), однако в реальной жизни 30-40 % 
ресурсов занимает операционная деятельность. Под проект-
ным управлением, в таком случае, рассматривается система 
управления основной деятельностью предприятия, с приме-
нением методов, описанных в стандарте PMBOK.

Опыт проектного управления в группе ГАЗ, безусловно, 
достоин внимания и пристального изучения, и по целому 
ряду аспектов показателен с позиций перспективного вне-
дрения на других промышленных предприятиях. 

В частности, одним из важнейших аспектов проектного 
управления в группе ГАЗ выступает планирование. В группе 
полагают, что главная задача этапа планирования – разрабо-
тать план с минимальными сроками, однако, в то же время, 
которые реально соблюсти. Как правило, при управлении 
проектами готовится два плана-графика – «внешний» укруп-
ненный мастер-план и «внутренний» подробный график. По-
следний разрабатывается в такой форме, чтобы можно было 
адекватно определить потребность в инженерных ресурсах 
для его выполнения, то есть рассчитать плановую трудоем-
кость работ по компетенциям.

Кроме того, организуется системный мониторинг выпол-
нения работ по каждому проекту. 

Неотъемлемым инструментом проектного управления 
на промышленных предприятиях выступает автоматиза-
ция, инструменты которой, помимо прочего, позволяют ко-
ординировать деятельность разнородных подразделений, 
участвующих в проекте (что особо важно в случаях, когда 
специализированные организационные проектные струк-
туры не создаются), обеспечивать надлежащее ресурсное 
обеспечение проекта, осуществлять контроль и мониторинг 
реализации проекта и решать многие другие задачи. Сре-
ди инструментариев автоматизации управления проектами 
на промышленных предприятиях могут быть использова-
ны такие продвинутые программные комплексы, как MS 
SharePoint, MS Project Server, Windchill или TeamCenter. 
Впрочем, на той же группе ГАЗ, при управлении проекта-
ми в сфере НИОКР, используется более простой и понят-
ный более широкому кругу пользователей (а, потому, более 
универсальный), набор инструментов автоматизации – MS 
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Excel, MS Project, общие электронные ресурсы и электрон-
ную базу данных собственной разработки, содержащую 
состав изделия (автомобиля). Еще один важнейший инстру-
мент проектного управления в группе ГАЗ – система управ-
ления изменениями в проекте. По сути, это многократное 
повторение стадии планирования и пересогласование с 
заказчиками основных показателей проекта. 

«Проектный метод» расчета смет состоит из этапов: 
составление паспорта проекта; определение технических 
требований; уточнение состава изменений; формирова-
ние графика реализации проекта; уточнение натуральных 
показателей затрат (трудоемкость, количество прототипов 
и др.); окончательное определение цены (составление 
сметы).

Так, в группе ГАЗ в процессе выполнения проекта коорди-
наторы проектов ведут мониторинг фактических затрат, про-
гнозируют возможное превышение бюджета по методу осво-
енного объема. Как отмечает А. Гачко, «из практики НИОКР в 
группе ГАЗ, только этот метод позволяет удержать стоимость 
проекта в рамках согласованного бюджета. Оценка хода про-
екта и бюджета по затратам не пригодна для оценки НИОКР 
в машиностроении. В целом, использование проектных мето-
дов только по вышеуказанным направлениям планирования 
и мониторинга затрат (цена-смета, мониторинг фактического 
исполнения) за последние 5 лет позволило сэкономить на 
НИОКР в Группе ГАЗ не менее 4,5 млрд руб.»1.

Проведенный анализ практического опыта, наряду с изу-
чением результатов различных эмпирических исследований, 
подтверждает важность и необходимость применения проект-
ного подхода к управлению промышленными предприятиями. 

В контексте опыта группы ГАЗ представляется важным 
другое – практика убедительно подтверждает наличие 
многочисленных преимуществ проектного управления про-
мышленным предприятием, прежде всего, в сфере иннова-
ционной деятельности. Такой подход наилучшим образом за-
рекомендовал себя в таких аспектах деятельности, как пла-
нирование и организация совместной работы, адекватное 

1  Гачко А. Как проектное управление повышает эффективность НИОКР 
в машиностроении [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.up-
pro.ru/library/innovations/niokr/project-mashinostroenie.html свободный. 
(дата обращения: 27.02.2018).

ценообразование по проекту, корректировки и постадийный 
контроль реализации проекта.

Выводы.  На сегодняшний день может быть констатиро-
вана достаточно низкая активность промышленных пред-
приятий по внедрению проектного подхода к управлению, 
несмотря на наличие теоретических обоснований высокой 
потенциальной эффективности его применения, более того, 
подтвержденных на практике. Среди ключевых причин 
инертности руководства и собственников в данной сфере – 
отсутствие убежденности в применимости проектного под-
хода для управления крупным предприятием промышленно-
сти; отсутствие устоявшейся методологии проектного управ-
ления конкретными сферами деятельности промышленного 
предприятия; непонимание ключевых сфер применения 
проектного подхода; недостаточная компетентность в сфере 
проектного управления у топ-менеджеров. Проанализиро-
ванный опыт внедрения проектного подхода к управлению 
инновационным процессом в группе «ГАЗ» убедительно под-
тверждает наличие многочисленных преимуществ проектно-
го управления промышленным предприятием. 

При переходе промышленного предприятия на проект-
ную модель управления создается возможность для реали-
зации предпринимательских талантов управленцев, а также 
будут формироваться предпосылки к повышению конкурен-
тоспособности промышленного предприятия и его устойчи-
вости к угрозам внутренней и внешней среды.

Как показывает опыт формирования основ проектного 
управления на промышленных предприятиях, особую роль в 
данном аспекте играет планирование – непрерывный про-
цесс по выявлению наилучшего пути для достижения постав-
ленных целей в рамках проекта с учетом всех сложившихся 
факторов. Он и определяет в последствии всю деятельность, 
осуществляемую в рамках проекта. 

Не маловажную роль играет управление стоимостью, ко-
торая обеспечивается путём реализации в ходе проекта сле-
дующих процессов: оценка стоимости; разработка бюджета 
проекта; контроль стоимости и др.

Таким образом, можно говорить о необходимости поиска 
и дальнейшей активной проработки путей применения про-
ектного подхода как инструмента и даже философии управ-
ления промышленным предприятием с высокой потенциаль-
ной эффективностью.
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