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Тесля Ю. Н., Котетунов В. Ю. Концептуальная модель конвейерной организации управления портфелями проектов
В статье предложена организация управления проектами и управление организацией через проекты для получения прибыли не от отдельных 
проектов, а от совокупности проектов конвейера в целом за счет сокращения продолжительности и стоимости их реализации. В модели 
центральное место занимает жизненный цикл портфеля проектов. Для эффективного управления портфелем проектов авторами предла-
гается модель конвейерной организации управления портфелем проектов. В модели реализация проектов рассматривается как совокупность 
процессов, проходящих через управленческий конвейер. Каждая служба и исполнитель выполняет одни и те же управленческие функции, но в 
разных проектах и в разное время. Модель дает возможность сократить сроки, уменьшить стоимость реализации проектов, и реализовывать 
проекты непрерывно и равномерно.
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Тесля Ю. М., Котетунов В. Ю. Концептуальна модель конвеєрної 

організації управління портфелями проектів
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тєвий цикл портфеля проектів, для ефективного управління яким 
авторами пропонується модель конвеєрної організації управління.  
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Экономическая теория утверждает, что наиболее 
выгодным путем выхода из экономического кри-
зиса является стимулирование инвестиционной 

деятельности, которая выдвигает новые требования к 
методологии управления портфелем проектов. Концеп-
туальная модель конвейерной организации управления 
портфелем проектов дает возможность формировать 
методику такого управления от идеи до получения про-
дукта проекта.

Строительный холдинг – это организация, чья 
деятельность полностью связана, главным образом, с 
многочисленными проектами. Он относится к категории 
организаций, которые получают прибыль не просто от 
отдельных проектов, а от совокупности проектов, вхо-
дящих в портфель проектов в целом за счет сокращения 
сроков реализации их с минимальными трудовыми и де-
нежными затратами, от качества выполняемых работ и 
снижения себестоимости строительства. 

Портфель проектов – набор проектов, объеди-
ненных вместе с целью эффективного управления ре-
сурсами строительного холдинга для достижения стра-
тегических целей. Если сказать проще, то основной ло-
зунг деятельности строительного холдинга – замкнутый 
цикл инициации проектов, их разработки, реализации и 
продажи. Иными словами – всё сделать своими руками.

Если традиционно, ещё со времен Советского Сою-
за, строительный проект рассматривался с позиций дея-
тельности строительной организации на этапе выпол-
нения строительно-монтажных и специализированных 
работ согласно представленной проектно-сметной до-
кументации, то в строительном холдинге все кардиналь-
но меняется. Теперь строительный холдинг выполняет 
весь комплекс работ по проектам и управлению ими от 
подготовки инициации проекта, разработки проектно-
сметной документации и заканчивая строительством.

Поэтому отношение к строительному холдингу 
стало совершенно иным. Но, к сожалению, в большин-
стве случаев методы управления строительными хол-
дингами не изменились. В большей части строительные 

холдинги занимаются не управлением проектами (тем 
более портфелями проектов), а управлением строитель-
ством с привлечением и проектировщиков, и маркето-
логов и т. д. А такая оторванность от целостного проект-
ного управления в рыночных условиях не в полной мере 
способствует их эффективному функционированию. 

По сути, управление проектами строительства в 
холдингах связано с реализацией эффективной техно-
логии многопроектного управления в функционально-
организованных управленческих структурах. Ведь отли-
чие строительного холдинга – это концентрация в одной 
организации многих действий по управлению реализа-
цией проектов с минимальным объемом привлекаемых 
извне ресурсов. Отсюда возникает проблема, связанная 
с построением эффективной технологии управления 
реализацией многих строительных проектов одновре-
менно. И традиционная схема «последовательного», или 
«автономного», управления строительными проектами, 
при которой все функции управления не выделяются из 
проектной схемы анализа, планирования, реализации 
(рис. 1) слабо подходят для строительных холдингов.

Поэтому возникает проблема построения опти-
мальной схемы реализации проектов в функциональ-
ных подразделениях строительного холдинга. Следует 
отметить, что это проблема не только строительных 
холдингов, а общая проблема управления проектами на 
предприятиях с функциональной организацией [1].

Для ее решения предлагается использовать идеи 
конвейерной организации процессов управления порт-
фелем проектов. Конвейерное управление – это симбиоз 
науки и искусства применения в проектах профессио-
нальных способностей для производства продукта про-
екта посредством эффективной комбинации техниче-
ских и управленческих методов, производящих допол-
нительную прибыль и демонстрирующих эффективные 
результаты работы и выполнения задач. Это требует 
объединения в одной управленческой системе проект-
ных и функциональных процессов многопроектного 
управления по всем этапам проектов строительного 

 

Проект 1  

Проект 2  

 

Проект ….  

 

Проект N  
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Деятельность холдинга: анализ проектов,
планирование проектов, реализация проектов  
 

Рис. 1. Традиционная схема реализации проектов в строительных холдингах
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холдинга [2 – 9]. В соответствии с этой идеей можно 
говорить о двух компонентах конвейерного управления 
проектами в строительном холдинге. Это конвейерный 
компонент управления проектами (проектноориенти-
рованные процессы) (рис. 2) и конвейерный компонент 
управления строительным холдингом (функционально-
ориентированные процессы) (рис. 3). 

Следовательно, возникает потребность создания 
такой модели управления портфелями проек-
тов строительных холдингов, которая могла бы 

обеспечить управление и реализацию постоянного по-
тока проектов с использованием общих финансовых 
и материально-технических ресурсов и позволила бы 
строительным холдингам получить дополнительную 
прибыль. Отсюда возникает первая задача – разрабо-
тать модель конвейерного управления портфелем про-
ектов строительного холдинга. В этой модели централь-
ное место занимает жизненный цикл портфеля проек-
тов и его отображение на некоторый виртуальный кон-
вейер, в котором воплощаются процессы управления 
этим портфелем проектов. 

Жизненный цикл портфеля проектов – промежу-
ток времени между моментом появления проектного 
конвейера и моментом его реализации.

В этом жизненном цикле можно выделить фазы:
1. Поиск заказов на реализацию проектов. Мно-

гочисленным Заказчикам и Инвесторам из разных от-
раслей экономики и физическим лицам заблаговре-
менно, до начала планируемого года, через средства 
массовой информации предоставляется информация о 
деятельности для привлечения финансовых ресурсов 
(переговоры, объявления и др.). При этом строитель-
ный холдинг обещает обеспечить им предоставление 
качественных услуг на разработку и реализацию их 
идей. Эти обещания базируются на трех принципах их 
управления: надлежащее исполнение; продуктивное ис-
полнение; эффективное выполнение:
	 надлежащее исполнение в строительном хол­

динге – это применение соответствующих мето-
дов и процедур, отлаженных бизнес-процессов; 
соответствие этическим и правовым нормам, 
стандартам и общепринятым практикам, а так-
же международным стандартам, которые вла-
делец проекта навязывает команде проекта. 
При надлежащем исполнении проект отвечает 
этическим общественным нормам и уровню 
профессиональной квалификации;

	 продуктивное исполнение в строительном 
холдинге – управление проектами применяет 

Рис. 2. Модель конвейерной организации процессов управления проектами

Рис. 3. Модель конвейерной организации управления строительным холдингом через проекты
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модели, методы, процедуры и средства мини-
мизации иррациональности, потерь и несо-
гласованности в проектах. В последнее время, 
кроме показателя физической производитель-
ности, активно используется показатель интел-
лектуальной производительности: уникальное 
сочетание управленческих и технологических 
компонентов, формирующих ценность;

	 эффективное выполнение в строительном хол­
динге – это индикатор общего положительно-
го эффекта, создаваемого проектом, и уровня 
удовлетворенности всех его заинтересованных 
сторон. Эффективное выполнение можно опре-
делить отношением количества выгод к затра-
ченному на их получение количеству ресурсов. 

В рамках предоставления этих услуг могут ини-
циироваться свои проекты, проекты информационного 
воздействия на предприятия, организации, физические 
лица. Это рекламные компании, отдельные публикации 
и выступления по радио и телевидению.

2. Идея. Заказчики (Инвесторы), желающие рабо
тать со строительным холдингом, инициируют свои 
идеи по новым проектам. Принимая заказы, строитель-
ный холдинг формирует портфель проектов. И на осно-
вании этого разрабатывает начальные процессы (Start 
Up) реализации портфеля проектов, в основном связан-
ные с надлежащим оформлением требуемой для строи-
тельных проектов документации, проведением анализа 
и оценкой возможностей реализации проектов.

3. Формирование конвейера проектов. На осно-
вании имеющихся проектов строительный холдинг 
формирует конвейер проектов (рис. 4). 

Особенностью реализации проектов в строитель-
ном холдинге считается конвейер, по которому проходят 
однотипные проекты, подбор которых производится из 
портфеля проектов с примерно одинаковыми строками 
реализации или объему управляемых параметров. В слу-
чае невозможности такого набора производится урав-
новешивание темпов одноименных этапных потоков 

разных проектов к общему ускоренному темпу путем 
создания параллельных потоков внутри самих этапов 
или замедленному – за счет охвата ускоренным потоком 
ряда параллельно осуществляемых поточных линий.  
В случае невозможности приведения этапных потоков в 
соответствие необходимо привести их к кратности соот-
ветствующим пересчетом интенсивности потоков.

Эти процессы хорошо были описаны и часто реа-
лизовывались в практике управления строительством в 
Советском Союзе. Но теперь возникла необходимость 
интеграции методов потокового строительства с метода-
ми управления проектами, т. е. создания методов конвей-
ерного управления проектами строительных холдингов.

4. Управление конвейером проектов. Всеми эти-
ми работами в строительном холдинге занимается ис-
полнительный комитет управления портфелем проек-
тов (ИКУПП), который сосредоточивает работу на орга-
низации управленческой деятельности, распределении 
внутренних ресурсов строительного холдинга, создании 
и внедрении единых стандартов управления проектами 
(рис. 5).

Исполнительный комитет управления портфелем 
проектов – это временно созданный совет по 
управлению проектами, в который входит руко-

водители предприятий и подразделений, реализующий 
различные функции, относящиеся к централизации и 
координации управления проектами.

Данный комитет концентрирует в себе функции 
организационного, научно-методологического, инфор-
мационного, инженерно-технического и технологиче-
ского обеспечения управления проектами, для чего рас-
пределяет проекты портфеля проектов между руково-
дителями проектов и закрепляет их приказом по строи-
тельному холдингу. Руководитель проекта сотруднича-
ет с руководителем портфеля проектов (руководитель 
офиса управления проектами), который координирует 
реализацию портфеля проектов. На каждый проект вы-
деляется группа специалистов из функциональных под-
разделений в зависимости от потребности проекта в 
них. Эти специалисты формируют управленческий кон-
вейер проектов (рис. 6).

Руководитель проекта определяет, когда и что 
должно быть сделано, а функциональные руководители 
решают, кто будет назначен на проект и какие техноло-
гии следует применять для выполнения задач по про-
екту. В проектном конвейере одновременно находится 
множество потоков, и во всех их специалисты из функ-
циональных подразделений выполняют свою работу. 

Выполняемая управленческая работа на каждом 
потоке однотипная, что позволяет специалистам совер-
шенствовать свое мастерство и этим способствовать 
сокращению сроков выполнения работ и стоимости 
реализуемых проектов. 

Для обеспечения более рациональной работы спе-
циалистов руководитель проекта на каждой его фазе 
расчленяет этапы на укрупненные и единичные виды ра-
бот, планирует и контролирует их выполнение. И чаще 
всего использует для этого шаблон проекта на фазе, по-
скольку проекты однотипные.

Заказы (Заказчики и Инвесторы)
 

Конвейер проектов 1

 

Конвейер проектов 2

Управление конвейерами проектов

Портфель проектов строительного холдинга

Рис. 4. Схема формирования и конвейерной реализации 
портфеля проектов строительного холдинга
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Рис. 5. Концептуальная модель конвейерного управления портфелем проектов строительного холдинга
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Особенностью реализации проектов в строи-
тельном холдинге является конвейер, по кото-
рому проходят однотипные проекты, т. е. про-

екты, приведенные к равным продолжительностям или 
равным объемам реализации путем уравновешивания 
темпов развития смежных этапов специализированных 
потоков к общему ускоренному темпу через создание 
параллельных поточных линий в самих этапах. Эффек-
тивность реализации в этом случае достигается за счет 
уравновешивания темпов одноименных этапных пото-
ков к общему ускоренному темпу путем создания парал-
лельных потоков внутри самих этапов.

Для того, чтобы придерживаться концептуальной 
модели конвейерного управления портфелем проектов 
и принципов конвейерного управления (надлежащее ис-
полнение, продуктивное исполнение, эффективное вы-
полнение), необходимо создать эффективную систему 
управления проектами строительного холдинга.

Такая система должна соответствовать следу
ющим правилам управления:
	 осуществление деятельности (наполнение порт-

феля проектов), обеспечивающей жизнедея-
тельность и развитие строительного холдинга;

	 наличие компонентов, соответствующих «ра-
бочим местам на управленческом конвейере 
проектов»;

	 отношение к работам проекта – максимальная 
загрузка собственных ресурсов; 

	 приоритет – высокое качество продукта с целью 
создания положительного имиджа холдинга; 

	 проектом на каждой фазе управляет руководи-
тель проекта этой фазы;

	 собственные ресурсы по проектам распределя-
ет руководитель портфеля проекта; 

	 привлекает внешние ресурсы на проект руко-
водитель проекта на фазе; 

	 в основе управления проектом – декомпози-
ция проекта на подпроекты, соответствующие 
фазам проекта с назначением руководителя и 
команды такого подпроекта;

	 порядок реализации проектов, а также перво
очередность их обеспечения собственными ре-
сурсами определяется их приоритетом;

	 приоритет проекта определяется на основе до-
говоров с заказчиками и рассчитанной выгоды 
от их реализации для самого холдинга;

	 основной капитал холдинга – его интеллекту-
альный потенциал, поэтому разрабатывается и 
внедряется система конвейерного управления 
проектами холдинга; 

	 результаты внедрения системы конвейерного 
управления проектами – сокращение расходов 
на проекты, сокращение сроков выполнения про-
ектов, уменьшение количества и масштабов из-
менений в процессе реализации проектов через 
повышение эффективности работы управленче-
ского аппарата за счет его узкой специализации;

	 на каждой фазе проекта: кто несет ответствен-
ность – тот и принимает решения, а кто при-
нимает решения – тот и управляет;

	 на каждой фазе руководит проектом проект-
ный менеджер, несущий ответственность за 
результаты проекта на этой фазе;

	 организует проектное управление руководи-
тель офиса управления проектами.

ВЫВОДЫ
Сегодня на смену классическим подходам к управ-

лению проектами и управлению портфелем проектов 
пришел симбиоз проектного и функционального управ-
ления. Управление портфелем проектов в строительном 
холдинге представляет собой процесс непрерывной 
одновременной реализации комбинированного набора 
проектов. Модель конвейерной организации управле-
ния портфелем проектов устанавливает правила управ-
ления портфелем проектов по его реализации, обеспе-
чивая при этом повышение прибыльности и конкурен-
тоспособности. 				                     
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