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Аннотация. Инструменты проектн ого менеджмента плотно вошли в практику совре-
менных предприятий и государственных  структур. Комплексный характер проектного 
управления требует одновременного решения множества задач. Это создание проект-
ных организационных структур, импортозамещение специализированного программ-
ного обеспечения (ПО) и его интеграция в существующую информационную среду пред-
приятия, формирование корпоративных регламентов работы. Для России указанные 
задачи требуется решать в условиях трансформации стратегии развития страны и из-
менения управленческой культуры, что создает дополнительные сложности. В статье 
рассматриваются эти проблемы и возможные средства их решения.
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Введение
Федеральный закон от 31.12.2014 № 488-ФЗ «О промышленной политике 

в Российской Федерации» главной целью ставит «формирование высокотехно-
логичной, конкурентоспособной промышленности, обеспечивающей переход 
экономики государства от экспортно-сырьевого типа развития к инновацион-
ному типу развития». Это ориентирует предприятия на реализацию различных 
инвестиционных проектов, которые создают новые технологии, активы, обе-
спечивают расширение текущего бизнеса или формируют новый. На многих 
предприятиях проектная деятельность из эпизодического явления превраща-
ется в непрерывный процесс, требующий специальных методов менеджмента. 
Изначально проектно-ориентированные компании нуждаются в совершенство-
вании на основе современных технологий планирования и интеграции процес-
сов стратегического развития с текущей деятельностью в рамках комплексной 
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информатизации. Примером являются научно-исследовательские и внедренче-
ские проекты, выполнение сложных подрядных работ, иными словами, все ра-
боты, требующие нестандартных подходов, исполнение которых нельзя зара-
нее регламентировать и создать инструкцию по выполнению. Согласно опреде-
лению ГОСТа, «Проект – это временное предприятие, предназначенное для соз-
дания уникальных продуктов, услуг или результатов» [1]. Зарубежные руковод-
ства по проектному менеджменту (PMI PMBOK, IPMA ICB и др.) содержат похо-
жие определения. 

Базовым инструментом управления проектом является календарно-сетевая 
модель, которая позволяет детально моделировать предстоящие работы. До не-
давнего времени наиболее известными программными продуктами в этой об-
ласти являлись MS Project и Oracle Primavera. Однако эффективность использо-
вания инструментов проектного менеджмента зависит не только от наличия 
специального программного обеспечения (ПО), но и от многих других факто-
ров. Не менее важным является создание проектных организационных (матрич-
ных) структур, интеграция проектного ПО в информационную среду предпри-
ятия, формирование проектной инфраструктуры и т. д. В идеале управление 
проектами должно стать одним из модулей интегрированной системы ресурс-
ного планирования компании; по такой логике строятся наиболее известные 
ERP-сиcтемы, например SAP.

В простейшем варианте управление отдельными проектами в организации 
может быть сведено к календарному планированию работ в форме диаграммы 
Ганта. Однако без интегрированной системы управления ресурсами, проект-
ный менеджмент будет ограничен оптимизацией затрат и сокращением време-
ни реализации отдельных проектов без возможности комплексного управле-
ния компанией. Именно дефицит комплексности проектного управления явля-
ется сдерживающим фактором развития. Особенно это актуально для среднего 
и крупного бизнеса.

Основная часть
Традиционно проектный менеджмент связывают с достижениями зарубеж-

ных компаний. Метод критического пути (CPM), PERT и другие являются заслу-
гами американского и европейского менеджмента. Они не только внедрили эти 
методы, но и популяризировали их среди широкого круга коммерческих ком-
паний, выпустив свои руководства по проектному менеджменту. В первую оче-
редь это американский PMBOK PMI и европейский IPMA ICB, породившие мно-
гочисленные национальные стандарты по управлению проектами, включая 
российские Требования к компетенциям (НТК) от «Совнет» [2] и ГОСТы серии 
ИСО 21500 [1].

Сегодня методы проектного менеджмента являются важнейшим элементом 
системы управле ния бизнесом, которые существенно повышают точность пла-
нирования сроков и стоимости. Они обеспечивают координацию работ между 
множеством исполнителей, оптимизируют использование ресурсов и позволяют 
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контролировать ход реализации. С 2014 г. проектное управление активно вне-
дряется на государственном уровне для решения важных народнохозяйствен-
ных задач [3, 4, 5, 6]. Вместе с тем существует целый ряд проблем, который пре-
пятствует активному внедрению инструментов проектного менеджмента.

Наиболее очевидной проблемой развития после 2022 г. стало замещение им-
портного ПО на отечественное. Отечественная школа менеджмента имеет длин-
ную историю и во многом она стояла у истоков современных моделей управления. 
Еще в 1930-х гг. была разработана теория поточной организации работ – про-
образ современного календарно-сетевого планирования (КСП). В 1960-х гг. 
создан Московский научно-исследовательский и проектный институт систем 
сетевого планирования и управления в промышленности (МНИПИ СПУ) [7], ныне 
известный как АО «Программпром». Он разрабатывал методы КСП, в том числе 
метод обобщенных сетевых моделей (аналог PERT). К началу 1980-х гг. с исполь-
зованием моделей КСП реализовывалось до 20% проектов в стране, при этом на 
предприятиях существовали группы сетевого управления – прообразы совре-
менных проектных команд.

В 1990-е гг. российская наука и производство оказались в сложном положе-
нии: переход к рыночным условиям, дефицит финансирования науки на фоне пе-
рехода к зарубежным стандартам управления привели к стагнации отечествен-
ной школы менеджмента. Управление проектами в организациях стало прочно 
ассоциироваться с использованием MS Project, Oracle Primavera и ряда других 
иностранных продуктов, а критерием квалификации менеджеров стал серти-
фикат одной из ведущих мировых организаций проектного менеджмента. Рос-
сия стала адаптироваться к зарубежным методам управления, которые зачастую 
противоречили сложившейся практике. Например, планирование использова-
ния персонала в проектной практике связано с применением почасовой став-
ки оплаты труда, которая в РФ применяется редко. Почасовая ставка повышает 
эффективность использования ресурсов, но требует перестройки сложившей-
ся системы оплаты в организации и самой логики формирования заработной 
платы.

Не характерным для РФ является использование матричных структур управ-
ления, где проектные менеджеры получают значительные полномочия. Это по-
зволяет преодолеть проблему бюрократизма при принятии решений, а значит, 
ускорить реализацию проектов. Однако матричные структуры нарушают прин-
цип единоначалия и их внедрение требует длительной подготовительной рабо-
ты. Необходимо переработать должностные инструкции и исключить двойное 
подчинение работника функциональным и проектным руководителям. 

Следует обеспечить рациональное распределение общих ресурсов между про-
ектами, для чего требуется создать проектный офис и наделить его соответству-
ющими полномочиями для координации проектных работ. Сложности предвари-
тельной подготовки приводят к тому, что в России проекты чаще реализуются 
традиционным способом через плановый отдел с назначением кураторов, а не 
с помощью выделенных команд под руководством проектных менеджеров. В то 
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же время переход к проектным оргструктурам активно набирает популярность 
и сегодня его уже внедряют около 40% российских компаний [8]. 

Проектный менеджмент следует внедрять на основе комплексного плана 
развития организации. При этом без четкого понимания целей и активного уча-
стия топ-менеджмента невозможно обеспечить необходимые изменения корпо-
ративной культуры и инфраструктуры. Для успешных организаций расходы на 
внедрение проектного менеджмента выделяются отдельной строкой расходов 
в плане стратегического развития.

Статистика свидетельствует, что организации, инвестирующие в проектное 
управление, достигают своих целей в 2,5 раза чаще, чем конкуренты, которые 
игнорируют совершенствование внутренних процессов [9]. Считается, что до 
70% проектов терпят неудачу в первый год работы [10], а проектное управле-
ние способно существенно улучшить результаты. По России отмечаются следу-
ющие эффекты [8]:

– снижение общих затрат на проект на 27,9%;
– снижение временных затрат руководства на совещания и контроль на 23,4%;
– снижение числа провальных проектов на 20,8%;
– вероятность и тяжесть рисков уменьшаются на 14,7%;
– время вывода продукта на рынок сокращается на 13,7%;
– количество ошибок за счет применения единой технологии сокращается 

на 11,7%.
Проектный менеджмент создает системность управления, связывает текущую 

деятельность со стратегическим развитием. Если проект ограничен локальны-
ми задачами, то команда не видит его связи с общим развитием, а значит, веро-
ятность принятия неверных решений увеличивается. Компании все больше хо-
тят применять интегрированные проектные решения, которые охватывают весь 
бизнес и его структурные компоненты. Здесь отечественные IT отстают от за-
рубежных конкурентов. Кроме того, существует Указ Президента о критической 
и формационной инфраструктуре [11], который обязывает российские компа-
нии совершить переход на отечественное ПО в ограниченные сроки.

Сегодня более 64% российских компаний уже используют или внедряют ин-
формационные системы управления проектами (ИСУП) [8] при этом больше 
половины из них отмечают сложности с импортозамещением IT-решений. За-
прос на полную импортонезависимость нашел отражение при выборе приори-
тетных направлений развития отечественных компаний. В топ информацион-
ных решений входят:

• внедрение ИТ-систем и решений (58,9%);
• организационные мероприятия (37,1%);
• внутренняя цифровая трансформация (36%).
45,2% российских компаний располагают стратегией цифровой трансформа-

ции и при этом 40,1% реализуют ее с помощью проектного подхода [8].
Для небольших компаний стали популярны таск-трекеры – программы с функ-

ционалом проектного управления, но без серьезных средств интеграции с други-
ми элементами информационной системы предприятия. Часто для них исполь-
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зуют облачные технологии (Yandex Tracker, «Мегаплан», «Битрикс24», «План-
Фикс», ADVANTA и др.), которые резко сокращают расходы на администрирова-
ние. В 2024 г. доля таких программ на рынке составляла 41% [12].

Для более крупного бизнеса требуются комплексные системы, они особен-
но востребованы в госсекторе (госкорпорации). Такие системы занимают около 
50% рынка. Наиболее проблемным сегодня является сегмент отраслевых реше-
ний, его доля составляет не более 9% Это обусловлено отсутствием полноцен-
ной замены Oracle Primavera [12].

Для крупных компаний требуется интеграция множества информационных 
решений, которые часто создавались разными разработчиками и появлялись 
в организации в разное время в силу текущей необходимости, работники уже 
привыкли к их функционалу. В таком случае фрагментарная замена каждого 
модуля тянет за собой проблему его интеграции в существующую информа-
ционную систему с соответствующим переобучением персонала, что повыша-
ет риски сбоев. Более выгодным становится полная замена всей информацион-
ной системы, но сделать это быстро и без сбоев в текущей деятельности крайне 
сложно. Значительное число крупных компаний практикует одновременное ис-
пользование отечественных и импортных решений с постепенной заменой пос-
ледних.

Например, найти замену SAP не смогла даже такая крупная компания, как 
X5 Retail. Лишившись поддержки от производителя, она вынуждена поддержи-
вать требуемый функционал «заплатками» собственной разработки. В таких слу-
чаях в первую очередь пытаются заместить процессы операционного планиро-
вания, от которых зависят текущие показатели эффективности, а проектный ме-
неджмент относится к стратегическим аспектам и потому откладывается. Тем 
не менее проблема постепенно решается: если в 2020 г. отечественные решения 
занимали 25% рынка, то к 2024 г. доля выросла до 73%, а в области комплекс-
ных решений достигла 77%. В сегменте решений для крупного бизнеса и госсек-
тора доля отечественных решений за данный период выросла с 17 до 63% [13]. 

Приведенные цифры импортозамещения не всегда объективно отражают 
реальные достижения. Например, простая замена MS Project на отечественный 
Spider Project или иное ПО формально считается импортозамещением, но явля-
ется вынужденной мерой и не дает новых возможностей, здесь важна глубина 
информационной трансформации. Как было сказано выше, для многих компа-
ний импортозамещение превратилось в «импортодополнение», т. е. самостоя-
тельную локальную доработку существующих иностранных программ без воз-
можности серьезного развития. Кроме того, следует учитывать требования ин-
формационной безопасности: важно не просто найти отечественный аналог ПО, 
но и убедиться в его надежности.

Разрешенные варианты импортозамещения содержатся в Едином реестре 
российских программ для электронных вычислительных машин и баз данных 
(реестр отечественного ПО от Минцифры). На конец 2025 г. по классу «Средства 
управления проектами» там значились 282 позиции (рис. 1).



 257

ЭКОНОМИКА ПРОМЫШЛЕННОСТИ

Economic Systems. 2026;19(3)                                                                          https:||njes.ru

Рисунок 1 – Внесение в госреестр ПО по классу «Средства управления проектами»1

С одной стороны, активность разработчиков свидетельствует о большом 
спросе на соответствующее отечественное ПО, особенно после 2022 года (рис. 1). 
С другой стороны, статистика демонстрирует фрагментированность рынка, где 
каждая компания стремится решить внутренние задачи и предлагает узкоспе-
циализированные решения, адаптированные к собственным условиям. Мел-
кие разработчики появились под запрос конкретного пользователя, трансфер 
их продуктов на рынке предполагает доработку ПО под нужды нового заказчи-
ка и интеграцию продукта под его информационную среду. Низкая доля рынка 
отдельных разработчиков увеличивает накладные расходы, что снижает потен-
циальную конкурентоспособность и ставит под вопрос их выживание на рынке 
в перспективе. Росту числа разработчиков ПО во многом способствовали нало-
говые льготы для IT-сектора, но далее на рынке должны остаться самые успеш-
ные. Процесс укрупнения на IT-рынке только начался и пока сложно определить 
будущих лидеров. Многие потребители пребывают в неопределенности относи-
тельно выбора стратегического партнера в своем информационном развитии.

Конечно, существуют крупные российские разработчики, которые предла-
гают интегрированные ERP-системы. Они поддерживают функции проектного 
управления (1С:ERP, Галактика ERP, ТУРБО ERP, БЭСТ-5, BIPIUM и др.). Установ-
ка таких продуктов означает полную трансформацию существующей системы. 
Кроме того, производители не всегда обеспечивают требуемый уровень касто-
мизации. Такие решения требуют гарантий на своевременное дальнейшее раз-
витие систем, сервисную поддержку, возможность адаптации под требования 
пользователя. Конкуренция на рынке хороша до определенного уровня, а даль-
ше она ведет к распылению ресурсов между многочисленными разработчика-
ми. Западный рынок корпоративных решений гораздо более монополизиро-
ван, его лидерами в области управления проектами являются Microsoft, Oracle 

1 https://reestr.digital.gov.ru (дата обращения: 24.08.2026).
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и Jira, их решения стали своеобразным стандартом, а доверие к отечественному 
ПО только формируется.

Обычно проблема импортозамещения в проектном менеджменте ограничива-
ется специализированным ПО, но нельзя упускать из вида операционную систе-
му, под которой оно работает. Большинство предприятий традиционно исполь-
зует для этого MS Windows. Переход на отечественные Astra Linux, Alt Linux, РЕД 
ОС, Аврору и другие операционные системы возможен, но это уже более ради-
кальный подход, который предполагает замену большинства привычных про-
граммных продуктов, включая пользовательские приложения (MS Office), драй-
вера устройств и т. д. Здесь остро встают проблемы совместимости ПО и гарантии 
поддержки со стороны разработчиков. В реестре Минцифры сегодня значатся 
20 операционных систем, заявленных как потенциальная замена MS Windows, 
и их выбор представляет для предприятий сложную задачу. 

Особого внимания требует вопрос импортозамещения оборудования, на ко-
торое устанавливается ПО. Сегодня в нем применяют х86 совместимые процес-
соры импортного производства, а отечественные Эльбрусы, Байкалы и др. в Рос-
сии в промышленном количестве пока не производятся, а значит, их широкое 
применение ограничено. Таким образом, говорить о полноценном импортоза-
мещении ПО для управления проектами можно будет только после реализации 
импортозамещения всех критических элементов информационной системы: 
оборудования, операционной системы и специализированного ПО. Сегодня им-
портозамещение в подавляющем большинстве случаев ограничивается толь-
ко специализированным ПО. Каждое предприятие, которое сейчас инвестиру-
ет в информационные технологии, работающие под MS Windows, задумывается 
о будущей миграции на отечественную операционную систему и процессоры на 
отечественной архитектуре. Поскольку здесь возникает много вопросов, то по-
является закономерное желание не спешить с внедрением нового, ограничить-
ся локальным импортозамещением или небольшими дополнениями импорт-
ных программ [12]. Очевидно, что возможности административных мер при-
нуждения здесь ограничены, полноценное информационное развитие требует 
государственной поддержки планов по созданию отечественной компьютерной 
техники с требуемыми параметрами, стандартизации функционала и обеспече-
ния взаимозаменяемости операционных систем и иных элементов националь-
ной информационной инфраструктуры.

Отдельной проблемой отечественных предприятий является отсутствие си-
стемного проектного менеджмента, который, помимо прикладного ПО, включа-
ет разработку корпоративных регламентов, обучение персонала и много других 
аспектов [15, 16]. Во многих организациях вообще не дошли до стадии планиро-
вания ресурсов. В них отдельно существуют календарно-сетевой график работ 
и итоговая смета проекта. Вопросы о выявлении перегрузок ресурсов и их вырав-
нивании не входят в задачи планирования и решаются в оперативном порядке. 

Такая форма проектного управления характерна для многих представите-
лей малого и среднего бизнеса, где половина компаний находятся на начальных 



 259

ЭКОНОМИКА ПРОМЫШЛЕННОСТИ

Economic Systems. 2026;19(3)                                                                          https:||njes.ru

уровнях проектной зрелости [14]. Это проявляется в отсутствии стандартизи-
рованных процессов, слабом контроле за сроками и бюджетами, а также в час-
тых отклонениях от планов. Статистика отклонений от плана должным обра-
зом не ведется, детальный анализ допущенных ошибок не производится, сле-
довательно, системное управление заменяется принципами работы «пожарной 
команды» с постоянной корректировкой планов и бесконечными авралами. Та-
кой подход противоречит циклу борьбы за качество Деминга – Шухарта, когда 
отклонения и допущенные ошибки разматываются как источник накопления 
управленческого опыта. Критерием эффективности планирования для них яв-
ляется не качество бизнес-процессов, а итоговый коммерческий результат, что 
логично в рамках текущего финансового планирования, но методически не вер-
но для стратегического менеджмента. 

Существует и обратная проблема, когда задачи управления пытаются макси-
мально возложить на современные информационные технологии. Сегодня ред-
кое предприятие не рассматривает необходимость «цифровой трансформации» 
для совершенствования своей деятельности. Опыт последних лет показал, что 
автоматизация многих бизнес-процессов и внедрение инструментов Workflow 
действительно позволила повысить производительность труда в ряде областей 
операционной деятельности. Однако проекты в большинстве случаев требуют 
творческого подхода и учета человеческого фактора, поэтому попытки их регла-
ментировать всегда вызывали проблемы. Первые рекомендации по проектному 
менеджменту, например от PMI, рассматривали проектную деятельность в виде 
технической процессной модели, основанной на экономико-математическом мо-
делировании. Здесь акцент делался на применении стандартных методик с чет-
кими алгоритмами действий, где регламенты заменяют людей. Такой подход 
практикуют многие современные менеджеры, что ограничивает возможности 
работы над инновационными проектами.

В дальнейшем проектный менеджмент стали связывать с «деятельным подхо-
дом», в основе которого лежат эффективные формы организации деятельности 
менеджеров, а модели являются лишь инструментами планирования в рамках кон-
кретной цели. Например, в методиках Agile нет четкой модели, но их уже применя-
ют до 1/3 предприятий, поскольку они позволяют эффективно решать творческие 
задачи, многие фирмы используют гибридные модели управления проектами [14].

Концепция управления проектами постоянно совершенствуется, и менед-
жмент должен соответствовать данному требованию. Для этого необходимо по-
нимание разницы между задачами управления и администрированием. На мно-
гих предприятиях данный аспект не учитывается и эффективность управления 
определяется возможностью постоянного контроля за всеми процессами. В этом 
случае отклонение от исходного плана является нарушением и требует скорейше-
го возврата в дозволенные рамки часто без осмысления проблемы и ее причин. 
Отсюда преобладание в России традиционных подходов к планированию и кон-
тролю за проектами. Даже компании, которые используют гибридные подходы 
с элементами Agile, не могут отказаться от тотального планирования действий 
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и контроля. В Agile часто добавляются обязательные формальные процедуры 
ежедневного планирования и отчетности для каждого сотрудника, что являет-
ся спорной практикой, поскольку приводит к быстрому «выгоранию» персонала. 

В проектном менеджменте есть широкие технические возможности контро-
ля, например по «освоенному объему», но важно не просто выявлять пробле-
мы и наказать виновных, а понять и устранять их причины – в этом суть эффек-
тивного руководства. Если подчиненные предпочитают скрывать проблемы от 
начальства, журналы проектных отклонений не ведутся, выводы по результа-
там проекта не формируются, то наличие современных информационных тех-
нологий не обеспечит эффективность управления. Информационное развитие 
всегда должно сочетаться с подготовкой кадров, оптимизацией вспомогатель-
ных бизнес-процессов и формированием корпоративной культуры, направлен-
ной на непрерывное совершенствование. В творческой деятельности замена че-
ловека регламентом, моделью, искусственным интеллектом или иными совре-
менными технологиями опасна и требует глубокого предварительного анализа. 

Выявление границ применения различных технологий и формирование реко-
мендаций по применению лучших практик является важной научной проблемой. 
Ее сложно решить на уровне отдельного предприятия, требуется консолидация 
усилий, сбор статистики, обмен опытом и многочисленные регулярные обсуж-
дения возникающих проблем с доведением результатов до широкого круга ру-
ководителей. Здесь особая роль должна принадлежать национальным ассоциа-
циям проектного менеджмента, таким как американская PMI, европейская ICB, 
российский «Совнет». Это особенно важно, поскольку существующий зарубеж-
ный опыт не всегда соответствует современным российским реалиям. Развитие 
отечественного проектного менеджмента происходит в специфических условиях 
санкций и изменений всей концепции экономического развития страны в пользу 
локализации промышленности, активного импортозамещения, технологичес-
кого развития, инноваций, цифровой трансформации и укрупнения госсектора.

Заключение
Кризис 2022 г. стал стимулом развития проектного менеджмента в России. Это 

проявилось прежде всего в необходимости скорейшего импортозамещения средств 
разработки проектов. Несмотря на большое число предложений на рынке, выбор 
отечественной альтернативы стал сложной задачей. Это связано с тем, что проект-
ное управление является лишь частью информационной среды предприятия, за-
мена специализированного ПО решает локальную проблему, но не обеспечивает 
системного управления предприятием с соблюдением безопасности информаци-
онной инфраструктуры. Для полноценного развития требуется комплексное ре-
шение, включающее импортозамещение прикладного ПО, операционной системы, 
под которой оно работает, и компьютерного оборудования. Такая комплексная за-
дача требует государственного регулирования с определением технических тре-
бований и сроков получения результатов. Сегодня компании заменяют приклад-
ное ПО для управления проектами, но далее им предстоит переходить на новую 
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операционную систему и отечественные процессоры. Без понимания способов 
интеграции этих элементов между собой компании не смогут строить долгосроч-
ные планы своего информационного развития и ограничиваются решением ло-
кальных задач, что сдерживает внедрение интегрированных систем управления.

Нерешенными остаются многие методологические вопросы проектного ме-
неджмента. Это применение конкретных методов управления проектами, соче-
тание Agile с традиционными подходами, выбор оптимальной проектной орга-
низационной структуры, соотношение творческой свободы с эффективным кон-
тролем, сферы применения и границы «цифровой трансформации», различия 
между управлением и администрированием. Указанные вопросы требуют си-
стемного изучения и распространения передового опыта через национальную 
ассоциацию проектного управления.
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