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Аннотация: в статье проведен анализ портфельного управления ИТ-проектами и его основные задачи в 

рамках компании, описываются основные подходы к применению гибких методологий управления 

портфелем ИТ-проектов в организации, влияние системы управления портфелем на стратегию и 

развитие компании, проанализированы основные преимущества в условиях постоянно изменяющейся 

внешней и внутренней среды, возможные трудности, с которыми могут сталкиваться крупные 

компании при трансформации своего бизнеса, а также даны основные рекомендации при планировании 

перехода к гибкой организации. 
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Abstract: the article analyzes the portfolio management of IT projects and its main tasks within the company, 

describes the main approaches to the application of flexible methodologies for managing the portfolio of IT 

projects in the organization, the impact of the portfolio management system on the company's strategy and 

development, analyzed the main advantages in the constantly changing external and Internal environment, 

possible difficulties that large companies may face when transforming their business, and also gives the main 

recommendations for the planned and the transition to a flexible organization. 

Keywords: agile methodology, Agile, portfolio management, IT project, large organization, organization 

strategy. 
 

УДК 005.8:005.591.6  
 

При анализе различных методологий управления проектами, отраженных в стандартах [24, c. 78], 

можно прийти к выводу, что все они имеют единую основу, которая представляет собой возможность 

применения определённых процессов управления проектами к каждому пункту проекта и дает 

руководителям проекта инструмент, достаточный для управления проектом. Но редко когда организация 

занимается реализацией лишь одного проекта. Обычно имеется целый ряд проектов, реализация которых 

направлена на достижение стратегических целей компании. Таким образом, организация сталкивается с 

необходимость управления несколькими проектами одновременно. Для решения задачи управления 

скоупом проектов и были разработаны методы и инструменты управления программами и портфелями 

проектов. 

Процесс управления Портфелем направлен на получение дополнительного эффекта от совместной и 

скоординированной реализации всей совокупности программ и проектов и общего повышения зрелости 

проектного управления, что позволит: 

 повысить отдачу от использования финансов и ресурсов в проектной деятельности; 

 исключить дублирование работ в проектах; 

 исключить нецелевые расходы/затраты в проектной деятельности;  

 оптимизировать использование персонала Банка в проектах; 

сократить сроки реализации проектов. 

Правильный выбор и успешная реализация портфелей проектов являются связующим звеном между 

стратегическим планированием и управлением проектами. В такой среде руководящее звено 

организаций имеет всю необходимую информацию для поиска оптимального способа использования 



ресурсов, фокусируясь только на «реально выполнимых» проектах, соответствующих стратегическим 

целям. На рисунке 1 представлены место и роль управления портфелем проектов в организационной 

системе управления компании [3, c. 357]. 

Управление портфелем отвечает за трансформацию стратегии, изменений, инноваций в значимую 

ценность для организации, и должны делать это своевременно и в гибкой манере [1, c. 25]. 

Организационная гибкость – это способность компании отвечать на вызовы окружающей среды, 

реагировать на неожиданные внутренние изменения и конфликты, приспосабливаться к новым условиям 

и возможностям. Сюда можно отнести появление новых технологий, конкурентов, рынков и 

потребностей. Гибкость организации напрямую влияет на её прибыльность.  

Гибкость на организационном уровне, на уровне портфеля, как и на уровне проекта требует, чтобы во 

всех аспектах предприятия, была реакция на изменения и риски в условиях сотрудничества и 

адаптивности. Создавая стратегическую гибкость и гибкость портфеля, можно дать возможность 

организации направить бизнес к успеху.  

По результатам ежегодного отчета «PMI’s Pulse of the Profession: Capturing the Value of Project 

management» [8] Project Management Institute можно сделать вывод, что проекты гибких организаций 

чаще достигают поставленных целей (75% против 56% у негибких организаций), чаще завершаются 

вовремя (65% против 40%) и укладываются в бюджет (67% против 45%). 

Тем не менее, мы можем спросить: Почему портфели проектов должны быть гибкими? Ответ 

заключается в том, что в сфере организации, мы должны быть в состоянии предвидеть необходимость 

изменения и быть в состоянии приспособиться к ним, не создавая хаос в организации. Организация не 

должна вставать перед проблемой, но она должна быть в состоянии предвидеть ее, внести необходимые 

коррективы. 

В настоящее время гибкость больше относится к процессу разработки, существует множество 

методологий и рекомендаций для ее реализации в организации и при разработке в ходе ИТ проектов. Про 

гибкое портфельное управление существует не так много работ. 

Описание фреймворков метода Agile, применяемых к портфельному управлению, было 

сформировано Леффингуэллом, Кребсом и Vähäniitty et al.  

Леффингуэлл [8, c. 153] в своей книге и фреймворке описывает определение Scaled Agile Framework 

(SAFe) и несколько методов для осуществления гибких методов в масштабах предприятия. Он делит 

свой фреймворк на уровни: портфель, программы и команды. На уровне портфеля команда управления 

портфелем поддерживает целостность портфельного видения, распределяет ресурсы, чтобы оценить 

потоки создания ценности через инвестиции, определяет и устанавливает приоритеты портфельного 

бэклога и технологических инициатив в области развития. На программном уровне менеджер по 

продукту постоянно взаимодействует с командой управления портфелем и участвует в процессе 

принятия решений о приоритетах бэклога программы. На уровне команды, около 5-10 agile команд 

ответственны за осуществление и реализацию проектов, следуя практикам гибкой методологии 

управления проектами, которые предусмотрены, например, методологией Scrum. 

Кроме того, он определяет четыре основные преимущества фреймворка:  

1-Выравнивание (стратегии от бэклога портфеля вплоть до соответствующего бэклога команды). 

2-Качество кода (обеспечивается за счет количества повторений). 

3-Прозрачность (чтобы построить доверие и обеспечить лучшее принятие решений) 

4-Выполнение программы (успешное выполнение всей программы). 

В своей книге Кребс предлагает динамически управляемый портфель, основанный на принципах 

Agile и с гибкой финансовой моделью. Он делит все управление портфелем на управление портфелем 

проектов, ресурсов (например, персонала) и активов (например, систем, приложений) и в то же время 

предлагает использовать информационную панель для оценки ситуации в целом и принимать прогресс, 

качество и боевой дух команды в качестве ключевых показателей для отдельных проектов. 

Кребс также раскладывает трудности управления портфелем на 3 вектора:  

1- Портфель проектов: слишком много активных проектов и неправильное сочетание проектов, 

2- ресурсный портфель: отсутствие видения, слишком много проектов, в то время как не хватает 

ресурсов, а также отсутствие обратной связи, 

3- портфель активов: устаревшие унаследованные системы и занижение общей стоимости владения.  

По его словам, внедрение офисов управлению проектами (PMO) и прозрачность ресурсов являются 

ключевыми для гибкого управления проектами. 

Vähäniitty говорит о agile управлении портфелем проектов в условиях малой компании по разработке 

программного обеспечения. Он предлагает Фреймворк для объединения принятия решений бизнеса и 

развития через три ключевых процесса (управление портфелем развития, роадмеппинге продукта и 

планировании релизов) распределенных между тремя основными акторами (топ-менеджмент, 

менеджеры по стратегическим релизам и менеджеры по разработке ПО). 

По его словам, основными шагами в создании гибкой системы управления портфелем являются:  
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1- создание общедоступного приоритизированного списка всех текущих мероприятий,  

2- убедиться, что системы стимулирования не поддерживают локальную оптимизацию,  

3- назначить руководящую группу, которая будет регулярно встречаться и принимать решение о 

приоритетах и ресурсообеспечении. 

Крупные организации могут вести одновременно до 500 и более проектов. Связь каждого из них с 

КПЭ организации и их стратегическими целями непосредственно влияет на успешность всей 

организации. Необходимо умело распределять бюджеты и ресурсы. В условия стандартного 

портфельного управления планирование делается на срок от полугода до года, что в условиях крайней 

изменчивости как внешней так и внутренней среды организации может привести к упущению 

конкурентных преимуществ, недополучению прибыли или трате бюджета на неприбыльные или 

убыточные проекты. Но сложность краткосрочного планирования заключается в невозможности 

отслеживания всех малейших изменений в портфеле. Необходимо постоянно консолидировать 

информацию с множества функциональных подразделений, соотносить цели проектов и программ с 

целями организации, а также отслеживать ресурсообеспечение всего портфеля. 

Но не смотря на все трудности можно сказать, что гибкость организации это неотъемлемая черта 

управления необходимая для развития и процветания компании в современных условиях [2, c. 14].  

Стеттина и Хорст [14, c. 53] использовали полуструктурированные интервью для сравнения 

компаний, занимающихся традиционным управлением портфелем с компаниями, которые практикуют 

гибкую методику управление портфелем. Они выяснили, что гибкое управление портфелем ведет к:  

1- Прозрачность ресурсов и рабочих элементов, повышение доверия к принятию решений и 

распределению ресурсов. 

2- Сотрудничество, тесное сотрудничество на основе взаимодействия  позволяет частые итерации 

обратной связи. 

3- Стремление к стратегически управляемому портфелю.  

4- Ориентация команды, устранение проблем в распределении ресурсов и создание потенциала в 

командах. 

Таким образом, можно вывести некоторые рекомендации для тех, кто стремится содействовать 

созданию гибкого подхода к финансированию портфеля проектов, управлению изменениями и 

управлению в целом.  

Во-первых, быть в курсе процессов организации и умонастроений, которые формируют эти процессы 

[13, c. 45]. Вместо того чтобы просто выполнять процесс, потому что «это просто должно быть так», 

бросить вызов предположению, лежащие в основе - это либо усилит его значение или запустит процесс 

быстрого значимого изменения. Томас и Бэкер обнаружили, что принципы Agile, связанные с 

улучшением процесса, могут иметь дополнительное преимущество в этом контексте. В частности, 

привычка введения частых небольших улучшений (по нарастающей и итеративным способом) стремится 

обеспечить, чтобы процессы не становятся слишком устаревшими.  

Во-вторых, необходимо быть вовлеченным в лидерские сообщества организации (как в ИТ, так и в 

бизнесе). Вместо того, чтобы надеяться на то, что они признают свои собственные устаревшие процессы 

и умонастроения, необходимо направлять их, чтобы определить, что работает хорошо и где существуют 

проблемы, и умышленно и намеренно внести изменения. Довольно часто, лидеры слишком вовлечены в 

процесс и его сложности (накопленный за эти годы), чтобы увидеть какой-либо другой способ работы. 

Необходимо создать благоприятные условия, чтобы сделать шаг назад и посмотреть на сложности, с 

альтернативных точек зрения (например, ограничений) и продолжить с новым набором идей. 

В-третьих, нужно быть терпеливым в процессе приспособления гибкого подхода к финансированию, 

управлению изменениями и управлению в целом через корпоративную сеть предприятия. Вместо того, 

чтобы изменить все сразу, советуется сначала выбрать и взаимодействовать с одной или двумя бизнес-

единицами, проанализировать результаты, а затем применить эти достижения уже к другому набору 

бизнес-единиц [6, c. 21]. В то время как все бизнес-единицы являются вариациями унаследованных 

процессов и менталитетов, каждый из них достаточно уникален, поэтому единый подход недостаточен и 

неприменим. Приняв и адаптировав гибкие методы в рамках каждого бизнес-единицы (и в общем, одна 

бизнес-единица за другой) можно получить возможность гибкого финансирования и управления 

портфелем и улучшить бизнес-ИТ выравнивание. 
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