
[ Официальное русскоязычное издание ]
Предисловие Г.О. Грефа (Председателя правления С бербанка России)

Ярошенко Ф. А., Бушуев С. Д., Танака X.

Управление инновационными 
проектами и программами

Японский стандарт (система знаний) по управлению  
проектами и программами, сориентированными

на инновации 
в развитии организаций



Содержание
ПРЕД И С ЛО ВИ Е К И ЗД АН И Ю  В Р О С С И И ..................................................................................................17

ВВ ЕД ЕН И Е................................................................................................................................................................. 18

БА З О В Ы Е  ТЕРМ И Н Ы  УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМ И И П Р О Г Р А М М А М И ......................................20

П р о е к т ................................................................................................................................2 0

М и с с и я  п р о е к т а ...........................................................................................................20

П р о гр а м м а .......................................................................................................................20

У п р а в л е н и е  п р о е к т а м и ...........................................................................................20

У п р а в л е н и е  п р о г р а м м о й ........................................................................................21

М е н е д ж е р  (р у к о в о д и т е л ь )  п р о е к т а ................................................................. 21

З а и н т е р е с о в а н н а я  с т о р о н а ..................................................................................21

SW O T -  а н а л и з ..............................................................................................................2 2

И н д и к а то р ы  о ц е н к и  п р о гр а м м ы  5Е и 2 А ......................................................22

« В а » ......................................................................................................................................22

С о о б щ е с т в о  п р о г р а м м ы ........................................................................................22

К р е а ти в н а я  м о д е л ь  (ш а б л о н ) ............................................................................. 22

ЧТО ТАКОЕ Р 2 М ? ....................................................................................................................................................23

И с то к и  р а з в и ти я  Р 2 М ...................................................................................................2 4

С у щ н о с т ь  Р 2 М ..................................................................................................................25

Н о вы е  о б л а с т и  з н а н и й , в в е д е н н ы е  в Р 2 М ...................................................... 27

С т р у к т у р а  к о м п е т е н ц и й  Р 2 М ...................................................................................29

М о д е л и  о с у щ е с т в л е н и я  у п р а в л е н и я  п р о гр а м м а м и

и п р о е к т а м и ....................................................................................................................... 3 0

П о н и м а н и е  и н н о в а ц и й  в Р 2 М ..................................................................................31

ГЛАВА 1. С УЩ Н О С ТЬ  УПРАВЛЕНИЯ ИН Н О ВАЦ И О Н Н Ы М И  ПРОЕКТАМИ
И П РО ГРАМ М АМ И ......................................................................................................................... 3 3

1.1. МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ............34

1.2. ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ .........................................................................................36

1.3. КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ КОМПЕТЕНТНОСТИ МЕНЕДЖЕРОВ В УПРАВЛЕНИИ
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ..................................................... 36

1.4. ОСНОВНЫЕ СВОЙСТВА ПРОЕКТА................................................................................................. 40

У н и к а л ь н о с т ь  м и с с и и  п р о е к т а ................................................................................41

.......................................................О



С о д е р ж а н и е

Временный характер.............................................................................41

Неопределенность....................................................................................42

1.5. ПОДХОДЫ К СОЗДАНИЮ И ОЦЕНКЕ ЦЕННОСТИ ПРОЕКТА.....................................................42

Креативная модель № 1 .1 . Создание ценности п р о е кта ................... 43

Требования к созданию ценности проекта..........................................43

Планирование и оценка ценности......................................................... 44

1.6. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТОМ.......................................... 44

1.6.1. Принципы управления проектами ......................................................... 44

Надлежащее исполнение.........................................................................45

Продуктивное исполнение...................................................................... 45

Эффективное выполнение...................................................................... 45

1.6.2. Профессиональные способности менеджеров проектов................ 46

1.6.3. Общие элементы управления проектами.............................................47

Системный подход.................................................................................... 47

Жизненный цикл проекта........................................................................ 49

Интеллектуальное пространство проекта............................................49

Заинтересованные стороны проекта................................................... 51

Использование общих навыков управления ......................................52

1.7. ПРОЦЕДУРА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ ....................................................................................  52

Рабочий процесс осуществления управленческих действий,
направленных на создание продукта (ов) проекта............................53

Рабочий процесс осуществления управленческих действий, 
направленных на выполнение проекта................................................ 53

Креативная модель №  1.2. Процесс управления
инновационными проектам и............................................................. 54

Ресурсы проекта........................................................................................57

ГЛАВА 2 . С ИСТЕМ НЫ Й ПОДХОД В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ
И П РО ГРАМ М АМ И  ......................................................................................................................... 61

2.1. ОСНОВЫ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ.......................................62

Определение системного подхода....................................................... 62

Примеры применения системного подхода...................................... 64

Креативная модель №  2 .1 . Прим енение систем ного  п о д х о д а ...... 66

2.2. ТРИ МЕТОДА СИСТЕМНОГО ПОДХОДА.......................................................................................66

2.3. ЗНАЧЕНИЕ ПОНЯТИЯ ..СИСТЕМА»................................................................................................ 68



С о д е р ж а н и е

2.3.1. Что означает системный подход............................................................ 69

2.3.2. Взгляды на систем у................................................................................... 69

Креативная модель № 2.2. Взгляд на си сте м у ....................................69

2.3.3. Классификация систем..............................................................................71

2.4. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД И МОДЕЛИ ПРОЕКТА.............................................................................72

Креативная модель № 2.3.
Модель идентификации миссии и целей проекта...................73

2.5. МОДЕЛИРОВАНИЕ КАК ПОДДЕРЖКА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ............................................... 75

2.5.1. Моделирование и симуляция.................................................................. 76

2.5.2. Основные принципы моделирования....................................................77

Креативная модель № 2.4. Методы моделирования проектов......77

2.6. МЯГКИЙ СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД................................................................................................... 79

2.6.1. Общие принципы........................................................................................79

2.6.2. Семь этапов модели мягкого системного
подхода (SSM) .......................................................................................... 82

Креативная модель № 2.5. Применение мягкого системного
под ход а...............................................................................................83

2.7. СИСТЕМНЫЙ ИНЖИНИРИНГ......................................................................................................... 84

2.7.1. Общие понятия системного инжиниринга........................................... 84

2.7.2. Фазы системного инжиниринга............................................................. 85

Связь с жизненным циклом проекта ................................................... 85

Креативная модель № 2.6. Модель жизненного цикла системного  
инжиниринга...................................................................................... 86

2.7.3. Процессы системного инжиниринга.....................................................89

2.7.4. Модель решения проблемы методом
системного инжиниринга........................................................................90

Креативная модель № 2.7. Решение проблем методом
системного инжиниринга...............................................................90

2.7.5. Ценность системы.....................................................................................96

2.8. СИСТЕМНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ.........................................................................................................96

2.8.1. Управление системой...............................................................................96

2.8.2. Проект и система....................................................................................... 97

2.8.3. Управление структурой системы........................................................... 97

* Ш »



С о д е р ж а н и е

Креативная модель № 2.8. Управление конфигурацией
си стем ы ............................................................................................... 97

2.8.4. Поддержка системной среды...................................................................99

2.9. РАБОТА С ЭЛЕМЕНТАМИ, КОТОРЫЕ НЕ МОГУТ БЫТЬ ВКЛЮЧЕНЫ В СИСТЕМУ.........100

2.9.1. Субъективные знания и управление проектом.............................. 100

2.9.2. Хаос и сложная система управления
проектами..............................................................................................  101

2.9.3. Методы решения проблем.................................................................. 103

ГЛАВА 3 . Ц ЕЛЕВОЕ У ПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ ..............................................................................105

3.1. ОБЛАСТИ ЦЕЛЕВОГО УПРАВЛЕНИЯ В Р2М .............................................................................. 10б

3.2. СТРУКТУРА И ПЕРВИЧНЫЕ ЦЕЛИ ЦЕЛЕВОГО УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ СОГЛАСНО Р 2М .................................................................................................107

3.3. УПРАВЛЕНИЕ ЖИЗНЕННЫМ ЦИКЛОМ ПРОЕКТА.................................................................... 110

3.4. УПРАВЛЕНИЕ СОДЕРЖАНИЕМ ПРОЕКТА.................................................................................. 110

3.5. УПРАВЛЕНИЕ ВРЕМЕНЕМ ПРОЕКТА........................................................................................... 111

3.6. УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ПРОЕКТА..................................................................................... 112

3.7. УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ПРОЕКТА......................................................................................... 113

3.8. УПРАВЛЕНИЕ ЦЕННОСТЬЮ В ПРОЕКТЕ....................................................................................114

3.9. УПРАВЛЕНИЕ ОТЧЕТНОСТЬЮ И ИЗМЕНЕНИЯМИ В ПРОЕКТЕ ...........................................115

3.10. УПРАВЛЕНИЕ ПОСТАВКАМИ ПРОЕКТА....................................................................................115

ГЛАВА 4 . РЕАЛИЗАЦ ИИ СТРАТЕГИИ П РО ГРАМ М Ы  ........................................................................1 17

4.1. РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ ЧЕРЕЗ ПРОГРАММУ......................................................................118

4.1.1. Методики реализации стратегии ..................................................... 118

4.1.2. Реализация программы....................................................................... 120

4.2. ОСНОВЫ ПРОГРАММНОГО ПОДХОДА.......................................................................................121

4.2.1. Направления программы....................................................................  121

4.2.2. Рамки программы ................................................................................  121

ГЛАВА 5 . М ЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ О СНО ВЫ  УПРАВЛЕНИЯ ПРО ГРАМ М АМ И
И ПРОЕКТАМ И ...............................................................................................................................123

*



С о д е р ж а н и е

5.1. ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОГРАММЫ................................................................................................ 124

5.1.1. Типы программ ......................................................................................  124

5.1.2. Основные характеристики программы ............................................. 125

5.2. МЕТОДОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ ЦЕННОСТЕЙ ЧЕРЕЗ ПРОГРАММУ......................................... 125

5.2.1. Характеристика ценностей, созданных программой....................  125

5.2.2. Позиционирование программы.......................................................... 127

5.2.3. Мультипликативные проекты..............................................................  129

5.3. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ПРОГРАММОЙ ................................ 130

5.3.1. Жизненный цикл программы................................................................  131

Креативная модель №  5 .1 . Интеграция п рограм м ы ........................132

5.3.2. Дорожная карта создания ценности через программу................. 134

5.4. ОБЩИЙ АЛГОРИТМ УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММОЙ ................................................................135

Креативная модель № 5 .2 . Управление п ро гр а м м о й .....................136

Миссия программы...............................................................................  136

Архитектура программы.....................................................................  137

Управление оцениванием программы............................................  138

Сообщество программы.....................................................................  139

5.5. УПРАВЛЕНИЕ ИНТЕГРАЦИЕЙ ПРОГРАММЫ............................................................................ 139

5.5.1. Определение управления интеграцией программы.....................  139

5.5.2. Структура управления интеграцией программы............................  140

5.5.3. Подходы к определению миссии........................................................  140

Креативная модель №  5 .3 . Процедуры определения миссии
п ро гра м м ы .............................................................................................142

Формулировка миссии программы..................................................  142

Цепочка задач и целей.........................................................................  143

Преобразование стратегии в определение миссии.....................  144

Креативная модель №  5 .4 . Процесс преобразования
с т р а т е ги и ................................................................................................144

Предварительное описание «состояния как есть» через
оценку внешнего окружения...............................................................  144

Определение направленности «состояния как будет»................  146

Анализ взаимосвязи задач программы и проектов......................  146

5.5.4. Заинтересованные стороны ...............................................................  147

5.5.5. Последовательность определения сценариев...............................  148

* ШВ



С о д е р ж а н и е

9.5. СОЗДАНИЕ И ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЦЕННОСТИ.................................................................................301

9.5.1. Создание ценности с точки зрения услуги .....................................301

9.5.2. Создание ценности с точки зрения клиентов................................ 302

9.5.3. Обеспечение специальной ценности проектов.............................302

9.6. РЕАЛИЗАЦИЯ И ДОСТИЖЕНИЕ ЦЕННОСТИ ............................................................................303

9.6.1. Реализация ценности на этапе
производства/использования...........................................................303

9.6.2. Оценка на операционном этапе .......................................................303

9.6.3. Условия для непрерывной реализации ценности ........................304

9.6.4. Образцы непрерывной реализации ценности ..............................304

Кайзен (постоянные улучшения)......................................................305

Общее управление качеством (ТОМ)...............................................306

9.7. ИСТОЧНИКИ ЦЕННОСТИ ............................................................................................................... 307

9.7.1. Капитализация ценности ................................................................... 308

9.7.2. Накопление технологической ценности..........................................308

9.8. УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ............................................................................................................ 308

9.8.1. Определение управления знаниями................................................308

9.8.2. Создание базы знаний.........................................................................310

9.8.3. Управление знаниями в проекте.......................................................310

9.8.4. Точка зрения основной компетенции...............................................311

9.8.5. Точка зрения организационной культуры...........................................311

9.9. ЦЕННОСТЬ СОХРАНЕНИЯ ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ................................................................311

В Ы В О Д Ы ................................................................................................................................................................3 1 3

П РИ ЛО Ж ЕН И Е..................................................................................................................................................... 3 1 4

С ИС ТЕМ А С ЕРТИФ ИКАЦ ИИ ПРО ЕКТНЫ Х М ЕНЕД Ж ЕРО В ПО М О ДЕЛИ Р 2 М ...................3 1 4

С ПИСО К ЛИТЕРАТУРЫ  ................................................................................................................................. 3 1 7


