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The article contains generalized data on the 
typology, principles, role and advantages of 
implementing a project portfolio manage-
ment system in the activities of enterprises in 
the shipbuilding industry of the Russian 
Federation. The current state of the produc-
tion capacities of domestic shipyards, along 
with modern global trends in innovation and 
digitalization of the industry, require ship-
building and ship repair enterprises to simul-
taneously conduct several diverse projects 
that improve the distribution of limited re-
sources between competing projects, max-
imize benefits and ensure that ongoing pro-
jects comply with the strategic goals of the 
company. As an effective approach to im-
proving the quality of planning and invest-
ment efficiency of shipbuilding enterprises, 
the paper considers the introduction of a pro-
ject portfolio management system. Within 
the framework of the article, the systematiza-
tion of the concepts of project management 
was made, the stages of the process and the 
mechanism for managing the project portfo-
lio were identified. 
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УПРАВЛЕНИЕ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ – 
ИННОВАЦИОННЫЙ ПОДХОД К 
ПОВЫШЕНИЮ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
СУДОСТРОИТЕЛЬНОЙ 
ПРОМЫШЛЕННОСТИ 
 
Статья содержит обобщённые данные о 
типологии, принципах, роли и преимуще-
ствах внедрения системы управления 
портфелем проектов в деятельность пред-
приятий судостроительной промышленно-
сти РФ. Существующее состояние произ-
водственных мощностей отечественных 
верфей наряду с современными общеми-
ровыми тенденциями инноватизации и 
цифровизации промышленности требуют 
от судостроительных и судоремонтных 
предприятий одновременного ведения не-
скольких разнообразных проектов, улуч-
шающих распределение ограниченных ре-
сурсов между конкурирующими проектами, 
максимизации выгод и обеспечения соот-
ветствия реализуемых проектов стратеги-
ческим целям компании. В качестве эффек-
тивного подхода к повышению качества 
планирования и инвестиционной эффек-
тивности предприятий судостроения в ра-
боте рассмотрено внедрение системы 
управления портфелем проектов. В рамках 
статьи произведена систематизация поня-
тий проектного управления, обозначены 
этапы процесса и механизм управления 
портфелем проектов. 
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Высокая степень износа основных средств, как физического, так и морального, 

низкий уровень инновационности, недостаток инвестиций наряду с длительными сроками 
осуществления проектов по реконструкции и перевооружению производственных мощно-
стей до сих пор являются значимыми проблемами отечественной судостроительной про-
мышленности. 

АО "Объединенная судостроительная корпорация" с целью повышения операци-
онной эффективности деятельности, а также результативности расходования федераль-
ных средств, предпринимаются мероприятия по оптимизации бюджетного процесса и 
усилению контроля за реализацией инвестиционных проектов на предприятиях, входящих 
в состав корпорации. Несмотря на предпринимаемые правительством меры поддержки, в 
частности, реализации усилиями Минпромторга и АО "ОСК" при использовании средств 
федерального бюджета ряда крупных инвестиционных проектов, направленных на пере-
вооружение предприятий отрасли [1]–[4], темпы технического развития верфей, а также 
эффективность использования средств бюджета остаются крайне неудовлетворительны-
ми. 

Любое современное предприятие, независимо от отраслевой принадлежности и 
организационной формы, одномоментно осуществляет, как правило, несколько различ-
ных проектов и мероприятий. Их совокупность, совместно с программами и процессами, 
реализуемыми в соответствии со стратегическими целями и финансовыми возможностя-
ми компании, образуют портфель проектов [5], управлять которым необходимо как на 
функциональном, так и на организационном уровне. Взаимосвязь между основными по-
нятиями управления проектами, а также принципы группировки проектов в портфель 
представлены на Рис. 1. 

 
Рис. 1 – Система понятий проектного управления 
Источник: составлено авторами на основе [5]–[10] 

 
Промышленное предприятие может реализовывать несколько проектов и про-

грамм, встраиваемых в операционную деятельность компании, в рамках одного портфе-
ля. Также оно может формировать несколько портфелей конкурирующих проектов и ме-
роприятий в зависимости от количества стратегических и инвестиционных целей. В этом 
случае каждый портфель должен контролироваться специальным структурным подразде-
лением. Таким образом, портфель проектов встраивается в организационную стратегию с 
учётом её влияния на общее функционирование предприятия. Цели, формируемые на 
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уровне портфеля, определяют форму и направленность входящих в состав проектов и 
должны соответствовать стратегическим целям организации. Для каждой стратегической 
цели в зависимости от группировочного признака формируется свой, так называемый, 
субпортфель, составляющий определённую долю от всего портфеля проектов (класси-
фикация портфелей проектов компании представлена на Рис. 2). Такой подход обеспечи-
вает расстановку приоритетов проектов и сбалансированное распределение имеющихся 
ресурсов по различным субпортфелям. 

К основным элементам портфеля относятся проекты, программы и мероприятия 
(работы). Временный характер проекта означает, что у него всегда существует начало и 
завершение. Цели проекта определяются, а задачи разбиты на этапы в виде графика. 
Отдельные мероприятия могут являться составной частью проекта либо самостоятельно 
входить в состав программ. 

В отличие от проекта, который имеет конкретную конечную цель, сформулирован-
ную в форме итогового результата, портфель представляет собой некую формализован-
ную систему, направленную на регулярную работу по оптимизации, планированию и при-
оритизации ресурсов среди нескольких проектов. 

Программа составляет движущую и управленческую силу для некой совокупности 
проектов. Не все проекты должны быть объединены в программы. В случае включения в 
состав программы, результаты проекта оцениваются также на программном уровне, т.е. с 
точки зрения достижения её общих целей [11], [12]. 

 
Рис. 2 – Классификация портфелей проектов компании 

Источник: составлено авторами на основе [5]–[10] 
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Судостроительные предприятия, которые участвуют в одновременном выполне-
нии ряда масштабных проектов, сталкиваются с существенными сложностями при плани-
ровании. Традиционно используемые руководством отечественных судостроительных 
предприятий подходы к планированию, доставшиеся в наследство ещё со времён ко-
мандной системы, приводят к систематическим срывам сроков завершения, а также пе-
рерасходу бюджетов проектов. Являясь производственными предприятиями, верфи для 
осуществления процесса планирования и реализации инвестиционных проектов, связан-
ных с перевооружением производственных мощностей, внедрением современных техни-
ческих и технологических решений, вынуждены прибегать к сотрудничеству с проектными 
организациями, поставщиками и подрядчиками. Одновременное проектирование, органи-
зация закупочных процедур, организация строительных и ремонтных работ в условиях 
действующего производства и необходимости безусловного выполнения государственно-
го оборонного заказа определяют планирование в качестве одного из важнейших аспек-
тов управления портфелем проектов на верфи. Как правило, потребности предприятия, 
учитывая современное состояние мощностей, гораздо больше, чем доступное количество 
ресурсов, а требования к качеству и надёжности сооружений и оборудования, а также 
срокам реализации проектов, осуществляемых с использованием федеральных средств, 
достаточно жёсткие. 

Чтобы удовлетворить этим требованиям, все участники и руководители проекта 
должны быть вовлечены в процесс его реализации, сосредоточены на сроках, очерёдно-
сти и качестве производимых работ. Планирование времени и объёма вовлекаемых ре-
сурсов является в данном процессе основополагающим инструментом для достижения 
этих целей. Однако на практике часто осуществляется лишь формально, что снижает его 
эффективность. 

Планирование тесно связано с организационными аспектами. Для полномасштаб-
ного использования возможностей планирования, данному процессу должна способство-
вать соответствующая организационная структура. 

Современная верфь представляет собой мультипроектную среду, в которой про-
екты требуют одного и того же набора ресурсов и на начальном этапе обладают суще-
ственной неопределённостью. Сбалансированное распределение рабочей нагрузки в ор-
ганизации и оптимизация ресурсов имеют решающее значение при планировании. Когда 
общий спрос на ресурс превышает доступные возможности, между проектами могут воз-
никать конфликты. Между видами деятельности отдельных проектов могут иметься огра-
ничительные отношения приоритета или наоборот взаимозависимости [13], [14]. В связи с 
чем, не стоит недооценивать роль портфельного управления проектами для современно-
го судостроительного предприятия. 

Управление портфелем проектов учитывает общую картину всех проектов, рас-
считывает оптимальную приоритизацию, последовательность мероприятий для максими-
зации окупаемости инвестиций и должно базироваться на общих основополагающих 
принципах работы (Рис. 3). Портфельное управление включает в себя анализ и рациона-
лизацию затрат, ресурсов, технологий и процессов для всех проектов в рамках портфеля. 
При этом все процессы портфельного управления можно разделить на две группы (Рис. 
4). 

Управление портфелем проектов используется организациями для определения 
потенциальной отдачи от проекта и даёт возможность компаниям, которые хотят инве-
стировать в новые конкурирующие проекты, прогнозировать риски, присущие каждому из 
них, и принимать обоснованные решения. Внедрение системы проектного управления 
облегчает командное общение и гарантирует, что все стороны, участвующие в проектах, 
будут максимально эффективно взаимодействовать друг с другом [17]. При правильном 
подходе управление портфелем проектов будет служить ценным инструментом для полу-
чения поддержки от всех заинтересованных сторон за счёт повышения прозрачности всех 
процессов и наличия подотчётности между ними. 

https://thedigitalprojectmanager.com/risk-management-plan/
https://thedigitalprojectmanager.com/how-write-project-communication-plan/
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Рис. 3 – Принципы проектного управления 

Источник: составлено авторами на основе [1], [8] 
 

 
Рис. 4 – Типизация процессов портфельного управления 
Источник: составлено авторами на основе [8], [15], [16] 

 
Основной целью управления портфелем является максимизация выгод, которые 

организация получает от реализуемых проектов. Другие цели включают достижение сба-
лансированности инвестиционного портфеля путём обеспечения надлежащего сочетания 
проектов с высоким и низким уровнем риска, долгосрочных и краткосрочных проектов 
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[18]. Оптимальное сочетание проектов гарантирует, что организация будет находиться в 
наиболее выгодном положении для достижения своих операционных и финансовых це-
лей. 

Значимой целью управления портфелем служит расстановка приоритетов по про-
ектам, планирование, укомплектование их квалифицированным персоналом, контроль и 
информирование всех вовлечённых сторон об их статусе. Вводить данную систему сле-
дует на основе подхода "сверху вниз", что гарантирует реализацию, в первую очередь, 
менее рискованных проектов и их обеспечение необходимыми ресурсами. Оставшийся 
потенциал затем используется для осуществления дополнительных инициатив [19]. Про-
ектное управление придаёт большое значение планированию ресурсов в условиях их 
ограниченности, что повышает ценность бизнеса. 

 
Рис. 5 – Механизм управления проектами 

Источник: составлено авторами на основе [15], [18] 
 
Механизм управления проектами на предприятии, составляющий совокупность 

средств и методов воздействия на деятельность участников проекта на всех этапах его 
реализации, представлен на Рис. 5 и формируется на основе целевого подхода и взаи-
мосвязи с методами и принципами управления проектами. 

Он подразумевает наличие организационных процедур принятия управленческих 
решений, в совокупности составляющих процесс управления портфелем, который прохо-
дит пять основных этапов. Процесс портфельного управления, представляющий собой 
управленческое воздействие субъекта на объект посредством принятия управленческих 
решений, основывается на разработке и анализе математических моделей организаци-
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онного управления проектами в совокупности с формализованными инструментами 
управления [20], [21]. 

Непосредственное управление портфелем проектов осуществляется портфель-
ными менеджерами или офисом управления проектами. Определяющим моментом явля-
ется обеспечение поддержки всеми результатами реализации портфеля стратегических 
целей организации. Данного обстоятельства портфельный менеджер добивается путём 
бизнес-анализа, анализа бюджетов и прогнозирования, минимизируя риски и управляя 
ожиданиями заинтересованных сторон. Функционал портфельного менеджера подразу-
мевает также формирование определённых стандартов портфельного менеджмента в 
рамках конкретной компании. Несмотря на необходимость обладания общими знаниями, 
навыками и инструментами проектной деятельности, портфельный менеджер, в отличие 
от руководителя проекта, не занимается непосредственно запуском проектов. Основное 
его внимание сосредоточено на выборе того, в каких проектах участвовать и как их фи-
нансировать на основании их соответствия целям и задачам организации [22]. 

Процесс управления портфелем проектов определяет наиболее важные различия 
между проектами, такие как возврат инвестиций, риски, эффективность или стратегиче-
ский баланс. Затем данные дифференциаторы используются для выбора высокоэффек-
тивных проектов и установления приоритетов. Преимущества портфельного управления 
представлены на Рис. 6. 

 
Рис. 6 – Преимущества внедрения управления проектами на предприятии 

Источник: составлено авторами на основе [8], [23] 
 
Отечественные судостроительные предприятия на сегодняшний день особенно 

нуждаются в организации деятельности по совершенствованию технологий, процессов, 
обновлению мощностей, основу которой составляет продуктивное управление портфе-
лем проектов компании. С развитием цифровизации портфельные менеджеры получили 
действенный инструмент, предназначенный для централизации управления и обслужи-
вания портфеля [24], [25], [26]. Рост объёмов данных, которые связаны с проектами, обу-
славливает необходимость использования современного программного обеспечения по 
управлению портфелем проектов с целью более эффективного планирования, организа-
ции деятельности и достижения стратегических целей организации [27]. 

Формирование портфеля проектов должно быть основано на сбалансированности 
рисков и эффектов проектов. Оптимальные границы портфеля позволяют установить не-
обходимые инвестиции для комбинаций проектов с различным уровнем рисков и желае-
мого размера дохода. Равновесие рисков и выгод необходимо для каждой комбинации 
проектов, определяющих границу портфеля [28]. Для военных отраслей промышленно-
сти, в частности для военного судостроения, управление рисками является обязатель-
ным, поскольку сроки и качество производимых работ напрямую влияют на возможность 
безусловного выполнения государственного оборонного заказа, а следовательно опреде-
ляют боеспособность флота страны [29]. Избежать конфликтных ситуаций между не-
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сколькими проектами на верфи позволяет внедрение управления портфелем проектов, 
встраивающее проект в систему функциональной организации производства [30]. Дости-
жение обозначенной цели возможно за счёт использования современных программных 
продуктов по управлению проектами и портфелями проектов, позволяющих анализиро-
вать риски и ограничения, а также планировать бюджет проекта [31]. 

Таким образом, управление портфелем проектов на современных судостроитель-
ных предприятиях является эффективным инструментом рационального управления. Он 
позволяет менеджменту компании результативно решать широкий спектр организацион-
ных и производственных задач с целью обеспечения прочной конкурентной позиции на 
рынке. 
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