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Основная идея исследования состоит в выявлении особенностей развития управления проектами 
посредством анализа профессиональных стандартов, вышедших в течение определенного периода 
времени. В работе анализируются основные этапы развития профессиональных стандартов, а также 
предпосылки появления стандартов «новой волны». В статье определены тренды профессионального 
проектного управления, выделенные на основе анализа текстов профессиональных стандартов. К их 
числу относятся: констатация множественности подходов к управлению проектами, отход от описания 
процессов в пользу описания ключевых принципов и практик управления, рост значимости окружения 
проекта, увеличение влияния и сферы ответственности руководителя проекта, рост значимости 
высокоуровневого (стратегического) управления проектами. Каждая из выделенных характерных 
черт подтверждается примерами из текстов профессиональных стандартов. В заключении обобщены 
сильные и слабые стороны рассматриваемых профессиональных стандартов управления проектами.

1 L.A. Ramenskaya, 2 D.S. Voronov
1 Ural State University of Economics, Ekaterinburg, email: ramen_lu@mail.ru
2 UMMC Technical University, Sverdlovsk region, Verkhnaya Pyshma, 
email: d.voronov@tu-ugmk.com

MODERN TRENDS OF PROJECT MANAGEMENT THROUGH THE PRISM 
OF  PROFESSIONAL STANDARDS OF THE “NEW WAVE”

Keywords: project management, professional standards, Agile, project manager.

The purpose of this study is to identify and describe trends in the transformation of project management 
through the analysis of professional standards. Research objectives: highlight the features of the development 
of the main “waves” of professional project management standards; determine the prerequisites for the 
development of a new “wave” of professional standards; identification and analysis of common features 
inherent in the professional standards of the “new wave”. The information base of this study was the 
international professional standards of project management. The main research method is the contextual 
analysis of the texts of the standards. The article defines the trends of professional project management, which 
identified based on the analysis of texts of professional standards. These include a statement of the plurality 
of approaches to project management, refusal to describe processes in favor of describing key principles 
and management practices, the growth of the importance of the project environment, the increase in the 
influence and responsibility of the project manager, the growth of the importance of high-level (strategic) 
project management. Examples from professional standards texts support each characteristic. The conclusion 
summarizes the strengths and weaknesses of the considered professional project management standards.

Под воздействием современных вы-
зовов, таких как пандемия Covid-19, 
цифровая трансформация бизнеса и об-
щества в целом, управленческие практи-
ки существенно изменяются [1]. Управ-
ление проектами является одной из наи-
более бурно развивающихся сфер про-
фессионального менеджмента, которая 
также очень сильно модифицируется.

Особое место в сфере управления 
проектами занимают профессиональ-

ные стандарты, которые носят рекомен-
дательный характер и отражают усред-
ненную «лучшую практику» управления 
проектами в некоторый период времени. 
При этом национальные стандарты от-
ражают особенности управления проек-
тами в отдельных странах, а междуна-
родные – общемировые тенденции.

Выход новой версии международ-
ного стандарта означает, что практика 
управления проектами трансформиро-
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валась до такой степени, что следование 
предыдущим рекомендациям становит-
ся нецелесообразным.

Несмотря на то, что все междуна-
родные профессиональные стандарты 
проектного управления имеют свои от-
личительные особенности, у стандар-
тов, выпущенных в течение некоторого 
периода времени прослеживаются яв-
ные сходства.

Соответственно, можно констатиро-
вать, что посредством сравнительного 
анализа профессиональных стандартов 
в динамике можно сделать вывод о раз-
витии проектного управления как об-
ласти знаний и сферы профессиональ-
ной деятельности.

Цель и задачи исследования 
Целью настоящего исследования яв-

ляется выявление и описание трендов 
трансформации проектного управления 
посредством анализа профессиональ-
ных стандартов.

Для достижения цели были опреде-
лены следующие задачи исследования:

– выделение особенностей развития 
основных «волн» профессиональных 
стандартов проектного управления;

– определение предпосылок раз-
вития новой «волны» профессиональ-
ных стандартов;

– выявление и анализ общих черт, 
присущих профессиональным стандар-
там «новой волны».

Материал и методы исследования 
Информационной базой настояще-

го исследования стали международные 
профессиональные стандарты проект-
ного управления. Основной метод ис-
следования – контекстный анализ тек-
стов стандартов.

Результаты исследования и их 
обсуждение

В истории развития профессиональ-
ных стандартов можно выделить три 
«волны» их развития:

– Первая «волна» содержит стандар-
ты, описывающие конкретные инстру-
менты проектного управления, напри-
мер, «метод критического пути» или 
«метод освоенного объема». Приме-
рами таких стандартов являются «The 
Standard for Earned Value Management», 

«The Standard for Risk Management in 
Portfolios, Programs, and Projects» и др.

– Вторая «волна» профессиональ-
ных стандартов описывает всю сово-
купность процессов проектного управ-
ления, объединенных в некоторые груп-
пы (управленческие  /функциональные 
(предметные)). Долгое время стандар-
ты проектного управления развивались 
именно в процессной логике, увеличи-
вая количество функциональных об-
ластей (предметных групп). Напри-
мер, среди последних в стандарт была 
включена группа процессов «Управле-
ние заинтересованными сторонами». 
Последними «процессными» между-
народными стандартами стали: ICB 
3.0 (International Competence Baseline 
of the International Project Management 
Association), PMBOK® Guide 5th Ed. 
(PMI), ISO 21500:2014 «Guidance on 
project management».

– Третья – новая «волна» профессио-
нальных стандартов построена на описа-
нии ценностей и принципов. К их числу 
относятся следующие:

– ICB 4.0 Individual Competence 
Baseline for Project Management (2015) – 
«Требования IPMA к компетентности 
профессионалов в управлении проекта-
ми, программами и портфелями (Том 1)» 
(2018); 

– ISO 21502:2020 Project, programme 
and portfolio management  – Guidance 
on project management  – «Руководство 
по проектному менеджменту»;

– ISO 21500:2021 Project, Programme 
and Portfolio management  – Context 
and Concepts;

– PMBOK® Guide 7th Ed. (PMI) 
(2021).

Помимо стандартов, которые можно 
явно отнести к определенной «волне», 
можно выделить промежуточный стан-
дарт «PMBOK® Guide 6th Ed. (PMI)», 
который содержит черты стандартов 
второй и третьей «волн».

Поскольку отход от процессной ло-
гики профессиональных стандартов 
стал своеобразной революцией в сфере 
проектного управления, представляют 
интерес её предпосылки. 

Преимуществами «процессных» 
стандартов, обеспечивающими их попу-
лярность в течение десятилетий являют-
ся следующие:
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– Ясность и системность. Логиче-
ская структура процессов представляет 
собой определенную «систему коорди-
нат», в которой руководители проектов 
могут легко ориентироваться, подбирая 
оптимальную комбинацию для каждо-
го проекта.

– Привязка практик и инструментов 
к процессам. Позволяет руководителям 
проектов сформировать собственный 
набор инструментов, исходя из приме-
няемых процессов, а также обозначить 
ограничения их применения.

При этом процессные стандарты 
имеют существенные недостатки, кото-
рые привели к отходу от них:

– В основе процессных стандартов 
лежит представление о единой «пра-
вильной» логике реализации проектов, 
которая в целом базируется на пред-
ставлении о предиктивном (водопад-
ном) жизненном цикле проекта. При 
этом в стандартах не отрицается адап-
тация процессов к конкретному проек-
ту, которая выражается в выборе набора 
функциональных областей (предмет-
ных групп).

– Сложность и некоторая избыточ-
ность методологии. Этот недостаток 
выражается в том, что индивидуальных 
процессов очень много. Они взаимос-
вязаны, посредством множества входов 
и выходов, реализуются многократно 
в течение проекта и параллельно-по-
следовательно во времени.

Например, группы процессов в стан-
дарте ICB 3.0 содержат описание свы-
ше 90 индивидуальных процессов, при 
этом многие из них дублируются. Вме-
сте c тем, очевидно, что корпоративная 
методология даже зрелых компаний да-
лека от полного включения всех рассма-
триваемых процессов.

Основной внешней причиной сме-
ны концепции управления проектами, 
проявившейся в стандартах «новой вол-
ны», является рост неопределенности 
внешней среды [2] и, соответственно, 
все большая популярность гибких под-
ходов к управлению проектами.

В течение долгого времени в про-
ектном управлении существовали две 
параллельные вселенные: традицион-
ное управление проектами и проектное 
управление, реализующее принципы 
и ценности Agile-манифеста, появив-

шегося в 2001 г  [3]. Параллельность 
проявлялась в различиях в терминоло-
гии, методологии и подходах. 

Традиционное (другие названия: 
предиктивное, водопадное) проект-
ное управление базируется на следую-
щих основах:

– жизненный цикл проекта пред-
ставляет собой cсовокупность работ 
объединенных общей логикой  – фаз 
проекта. Проект реализуется посред-
ством последовательного перехода 
от фазы к фазе, в результате которых 
достигается важный промежуточной 
результата проекта;

– в основе планирования ле-
жит структурная декомпозиция работ 
проекта, которая позволяет описать со-
держание проекта полностью, с возмож-
ностью последовательной детализации.

Изначально Agile-манифест, содер-
жащий ценности и принципы Agile, 
создавался для решения двух основных 
проблем конкурентного рынка про-
граммного обеспечения: сокращение 
времени выхода на рынок (Time-to-
Market) и сокращение времени на приня-
тие решений (Time-to-Descision) и рас-
сматривался только в контексте реали-
зации проектов в сфере информаци-
онных технологий. На сегодняшний 
день существует практика применения 
Agilу во многих сферах деятельности – 
от промышленности и медицины  [4] 
до государственного управления [5].

Говоря об Agile следует отметить, 
что это, скорее, образ мышления и фи-
лософская концепция, а также собира-
тельный термин, объединяющий раз-
личные подходы и методы [6]. 

Особенность фреймворков Agile 
в том, что используется инкременталь-
но– итерационный подход: продукт 
создается небольшими итерациями, 
длительностью до месяца [7]. В конце 
одной итерации – создается версия про-
дукта, которая имеет некую ценность 
для заказчика. На основании обратной 
связи от заказчика и/или пользователей 
продукта планируется следующая ите-
рация создания продукта. 

У каждого из подходов есть свои 
преимущества и недостатки. Суще-
ствуют различные методики обосно-
вания выбора методического подхода 
к управлению проектами: фреймворк 
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Каневин, матрица Стейси и пр. В ос-
нове всех методик лежит оценка сте-
пени неопределенности проекта. Чем 
выше степень неопределённости – тем 
более предпочтительной является гиб-
кая методология.

Анализ текстов всех, выделенных 
ранее стандартов «новой волны» по-
зволил выявить некоторые черты, при-
сущие всем выделенным стандартам:

1. Констатация множественности 
подходов к управлению проектами. 
Стандарты процессной группы были со-
средоточены только на проектах, реали-
зующихся по предиктивному жизненно-
му циклу и совершенно не охватывали 
проекты, реализующиеся по фреймвор-
кам Agile. Так, например, даже послед-
ние версии «процессных» стандартов 
ISO 21500 и IСB 3.0 не содержат упо-
минание термина «Аgile», а в стандарте 
PMBOK единичные упоминания появ-
ляются только в пятой версии.

Вместе с тем, все больше современ-
ных организаций не используют какой-
либо один подход. Например, результа-
ты исследования «Status Quo (Scaled) 
Agile 2020» [9], показывают, что клас-
сическое проектное управления ис-
пользуют только 8% опрошенных, 20% 
используют только Agile, а 71% исполь-
зуют либо гибридный подход, либо вы-
бирают различные подходы в зависимо-
сти от конкретного проекта. 

Использование гибридного подхо-
да означает, что компании либо сами 
комбинируют практики классическо-
го (предиктивного) и гибкого подхо-
дов  [10], либо используют упрощен-
ный гибридный фреймворк (например, 
p3express [11]).

Пример того, как эта черта про-
является в стандартах новой волны: 
стандарт ICB 4.0 содержит отсылки 
и к практикам предиктивного подхода, 
и к практикам управления проектами 
Agile в ряде моментов, где это разде-
ление принципиально. К таким момен-
там относятся:

– целеполагание – в предиктивном 
подходе цель проекта определена за-
ранее на старте проекта; в проектах, 
реализующихся с использованием цен-
ностей и принципов Agile, в проектах 
Agile цель может корректироваться 
по результатам каждой итерации;

– планирование  – как уже было 
определено ранее, в предиктивном 
подходе создается план проекта в це-
лом, в большинстве фреймворков под-
хода Agile используется итерацион-
ное планирование;

– организационная структура проек-
та. Оба подхода отличаются перечнем 
ролей, организацией командного вза-
имодействия и вовлечением заказчика 
в процесс управления.

Таким образом, стандарты новой 
волны отходят от принципиального 
представления о едином правильном 
подходе, который заменяется представ-
лением о множественности подходов, 
реализующихся в самых разных вари-
антах жизненных циклов проекта (пре-
диктивный, итерационный, инкремент-
ный и их комбинации).

2. Отход от описания процессов 
в пользу описания ключевых принци-
пов и практик управления. Эта черта 
тесно связана с предыдущей. Как уже 
было отмечено ранее, проектное управ-
ление становится многообразным, за-
частую компании разрабатывают свои 
собственные подходы на базе уже 
имеющихся. 

При этом, практиковавшееся в более 
ранних стандартах, детальное описание 
процессов их входов и выходов и ме-
тодических инструментов, становится 
невыполнимой задачей [12].

Ярким примером в данном случае 
служит анализ размера стандарта PM 
BOK: пятое  – «процессное» издание 
(2013 г.) содержало 586 стр., шестое 
издание (2017)  – описание классиче-
ского подхода по процессам – 756 стр. 
и вторая книга по Agile еще 167 стра-
ниц, итого в сумме 923 страницы. Отход 
от процессного подхода в седьмом из-
дании (2021) привел к сокращению его 
объема до 274 стр.

Таким образом стандарты сосре-
дотачиваются на описании принципов 
и ценностей проектного управления, 
практическая реализация которых 
в практике конкретных компаний может 
существенно отличаться.

В стандартах проектного управ-
ления это выражается прежде всего 
в структурировании описания деятель-
ности по управлению проектами (та-
блица 1).
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Таблица 1
Сравнение описания деятельности по управлению проектами в процессных 

и  ценностных стандартах

Содержание «процессного стандарта» Содержание «ценностного» стандарта
ISO 21500:2014 ISO 21502:2020

Отдельные процессы проектного менеджмента 
объединены в управленческие и предметные 

группы.
Пять управленческих групп процессов проект-
ного менеджмента: инициирование, планирова-

ние, исполнение, контроль, закрытие.
Десять предметных групп: интеграция, за-

интересованные стороны, содержание, ресур-
сы, время, затраты, риск, качество, поставки, 

коммуникации

Практики проектного управления разделены на 
две группы:

Интегрированные практики управления про-
ектом, распределенные по уровням:

 управление поставкой (уровень руководителя 
пакета работ);

инициирование проекта, контроллинг, закрытие 
или прекращение проекта (уровень руководите-

ля проекта);
– руководство проектом (уровень куратора);
– пред-проектная деятельность, мониторинг 

проекта (overseeing), пост-проектная деятель-
ность (уровень родительской организации);

Управленческие практики проекта: планирова-
ние. выгоды, содержание, ресурсы, расписание, 
затраты, риски, выпуски (issues), контроль из-

менений, качество, заинтересованные стороны, 
коммуникации, управление измененьями в 

организации и обществе, отчётность, информа-
ция, закупки, выученные уроки.

Шестое издание PM BoK Guide Седьмое издание PM BoK Guide

Путеводитель по управлению проектами
Среда, в которой осуществляется проект

Роль руководителя проекта
Области знаний: интеграция, содержание, 

расписание, стоимость, качество, ресурсы, ком-
муникации, риски, закупки, заинтересованные 

стороны.
Стандарт проектного управления

Группы процессов: инициация, планирование, 
исполнение, мониторинг и контроль, закрытие

Стандарт проектного управления
Система поставки ценности

Принципы управления проектами: Stewardship 
(ответственное управление), команда, заин-
тересованные стороны, ценность, системное 
мышление, лидерство, адаптация (tailoring), 

качество, сложность, риск, адаптивность и жиз-
нестойкость, изменения

Путеводитель по управлению проектами
Области совершенства (performance domain): 
заинтересованные стороны, команда, подход 

к развитию и жизненный цикл, планирование, 
работы проекта, поставка, измерение, неопре-

деленность.
Адаптация

Модели, методы и артефакты

Источник: составлено автором на основе анализа текста стандартов

Как видно из таблицы такие тради-
ционные аспекты управления проектами 
как, например, «планирование», теперь 
являются необязательными. При этом, 
стандарты дают лишь общее представле-
ние о структурном элементе (практике, 
области совершенства) без наполнения 
конкретным инструментарием. Оче-
видно, предполагается, что руководи-
тели проекта, исходя из личного опыта 
и практики компании будут наполнять 
его методиками и инструментами. Сле-

довательно, они должны обладать необ-
ходимой компетентностью для этого.

3. Рост значимости окружения про-
екта. Пересмотр ценностей и мораль-
но-этических основ функционирования 
современного бизнеса привел к популяр-
ности таких концепций как устойчивое 
развитие, корпоративная социальная 
ответственность, ответственное ESG –
инвестирование. Эти концепции оказы-
вают влияние на все сферы управления, 
включая управление проектами. В этой 
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связи, например, появились такие кон-
цепции как «устойчивое управление 
проектами» [13, 14] и «зеленое» управ-
ление проектами [15].

Наиболее ярким примером, иллю-
стрирующим данную особенность, яв-
ляется перечень элементов и показате-
лей компетенции в сфере «Контекст» 
стандарта ICB 4.0. Согласно стандарту, 
эта сфера компетентности «отражает 
умение профессионала работать с окру-
жением проекта» и включает следую-
щие элементы:

− Стратегия – описываются способы 
обеспечить соответствие проекта страте-
гии, в том числе посредством ключевых 
факторов успеха и показателей эффек-
тивности, влияния на неё при необходи-
мости и управление реализацией выгод;

− Руководство, структуры и процес-
сы описывает взаимодействие профес-
сионала с подразделениями родитель-
ской организации;

− Соответствие требованиям, стан-
дарты и правила, включает не только со-
ответствие законодательству, но и соот-
ветствие этическим требованиям, прин-
ципам устойчивого развития («зеленое» 
управление проектами, необходимость 
обеспечения баланса между экологиче-
ским, социальными и экономическими 
интересами организации при создании 
продукта проекта);

−  Власть и интересы включает влия-
ние на проект личных интересов, нефор-
мальных групп, характера и стиля работы;

− Культура и ценности – рассматри-
вает влияние на проект формальной 
и неформальной культуры и ценностей 
общества и постоянной организации.

4. Увеличение влияния и сферы от-
ветственности руководителя проекта. 
В отличие от процессных стандартов, 
где сфера ответственности руководите-
ля проекта была описана очень четко 
(планирует, действует в рамках базово-
го плана, составляет отчеты куратору, 
запросы на изменения), в современных 
стандартах, роль руководителя проекта 
может быть охарактеризована как более 
проактивная, обладающая большим вли-
янием. По-видимому, увеличение сферы 
влияния руководителя проекта является 
ответом на возникающие вызовы и тре-
бования более высокой скорости приня-
тия решений. 

Например, в стандарте ICB 4.0 упо-
минается возможность руководителя 
проекта формулировать стратегические 
цели и оказывать влияние на стратегию 
организации в целом. В стандарте PM 
BoK Guide 7, принцип ответственного 
управления (Stewardship) характеризует 
ответственность руководителя проекта 
в границах проекта и за его пределами.

5. Рост значимости высокоуров-
невого (стратегического) управления 
проектами. 

В стандартах эта особенность прояв-
ляется следующим образом: 

– В стандарте ICB 4.0 рекомендуется 
составление и поддержание в актуаль-
ном состоянии таких документов укруп-
ненного стратегического характера, как 
общий план (концепция) реализации 
проекта, стратегический план по ресур-
сам, обоснование коммерческой или ор-
ганизационной необходимости проекта.

– Стандарт ISO 21502:2020 переопре-
деляет роль Куратора проекта, закрепляя 
за ним ответственность за достижение 
целей проекта, получение требуемых 
продуктов и эффектов (включая эконо-
мическую эффективность) и реализацию 
требуемых бизнес-выгод. Также Куратор 
несет ответственность за руководство 
проектом (project governance), включая 
организацию и обеспечение мониторин-
га и аудитов проекта [12]. 

Выводы
Подводя итог рассмотрению харак-

терных черт стандартов новой «вол-
ны», можно сделать вывод о сильных 
и слабых сторонах данных стандартов. 
К преимуществам данных стандартов 
можно отнести:

− Универсальный характер  – стан-
дарты применимы к любым подходам 
и практикам управления проектами;

− Включение руководителя проекта 
в контур современных управленческих 
практик (стратегическое управление, устой-
чивое развитие, этические нормы и др.);

− Расширение горизонта руководи-
теля проекта – фокус его внимания вы-
ходит за границы проекта, необходимо 
учитывать бизнес-ценность, окружение 
проекта, мировые тенденции, многооб-
разные практики и пр.

Также можно выделить недостатки 
данных стандартов:
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− Отсутствие конкретики  – стан-
дарты практически не содержат опи-
сания процессов управления, практик 
и инструментов;

−  Более высокие ожидания к уровню 
компетентности и профессиональной 
зрелости руководителей проектов, кото-
рые должны «наполнить» ценности соб-
ственными процессами и практиками.

Таким образом, управление проектами 
как сфера профессиональной деятельно-
сти переживает серьезную трансформа-
цию. Изменения стандартов отражают 
изменения практики проектного управле-
ния. Ежегодный рост числа сертифициро-
ванных специалистов показывает, что про-
фессиональные стандарты остаются по-
лезными профессиональному сообществу.
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