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Совреìенная тенäенöия укрупнения аäìинис-
тративно-территориаëüных еäиниö России обус-
ëовëена необхоäиìостüþ как повыøения эффек-
тивности реãионаëüных эконоìик, так и обеспе÷е-
ния их высокой конкурентоспособности бëаãоäаря
синерãии при совìестноì испоëüзовании иìеþ-
щихся ресурсов.
Объеäинение субъектов РФ в феäераëüные ок-

руãа äоëжно быëо способствоватü развитиþ äоë-
ãосро÷ной конкурентоспособности и реøениþ
текущих заäа÷ территорий. Оäнако оãрани÷енная
вëастü преäставитеëей Презиäента РФ в феäераëü-
ных окруãах и отсутствие инструìентов синерãе-
ти÷ескоãо развития территории не позвоëиëи объ-
еäинитü реãионаëüные эконоìики на кооператив-
ной основе [1].
В настоящей статüе рассìатривается возìож-

ностü приìенения портфеëüноãо поäхоäа к управ-
ëениþ проектаìи и проãраììаìи субъектов РФ,
вхоäящих в феäераëüный окруã.
Необхоäиìостü приìенения портфеëüноãо поä-

хоäа обусëовëена наëи÷иеì боëüøоãо коëи÷ества
проектов и проãраìì на оäной территории, реаëи-
зуеìых в усëовиях оãрани÷енных ресурсов.
Как саìостоятеëüное направëение в общей ìе-

тоäоëоãии управëения проектаìи управëение пор-
тфеëеì проектов сëожиëосü ëиøü в 1990-х ãã., ÷то
быëо связано с активныì приìенениеì в коìпа-
ниях инфорìаöионных техноëоãий, а также разви-
тиеì стратеãи÷ескоãо пëанирования [2, с. 21].

Сìысë портфеëüноãо поäхоäа на реãионаëüноì
и ìежреãионаëüноì уровнях состоит в тоì, ÷тобы
äости÷ü баëанса ìежäу обеспе÷ениеì äоëãосро÷-
ной конкурентоспособности и реøениеì текущих
заäа÷ территорий. Ожиäаеìый набор резуëüтатов
буäет зависетü от тоãо, какие прибыëи нужно по-
ëу÷итü неìеäëенно, ÷тобы обеспе÷итü äохоäнуþ
÷астü реãионаëüных бþäжетов. Правиëüно постро-
енный портфеëü проектов äоëжен вкëþ÷атü в себя
как проекты с перспективаìи поëу÷ения высокоãо
äохоäа в краткосро÷ноì периоäе, так и проãраììы
и проекты реøения äоëãосро÷ных стратеãи÷еских
öеëей [3, c. 285].

1. ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÎÐÒÔÅËÅÌ ÏÐÎÅÊÒÎÂ È ÏÐÎÃÐÀÌÌ

Форìирование эффективноãо портфеëя проек-
тов и проãраìì — оäна из кëþ÷евых заäа÷, стоя-
щих переä ëþбыìи орãанаìи вëасти. В портфеëü
äоëжны попастü тоëüко те проекты, которые при-
носят наибоëüøуþ поëüзу, уäовëетворяþт ресурс-
ныì оãрани÷енияì и соответствуþт стратеãи÷ес-
киì öеëяì развития территории [4].
Оãрани÷енностü бþäжетных ресурсов требует

ìаксиìаëüноãо повыøения эффективности их ис-
поëüзования при реаëизаöии реãионаëüной по-
ëитики, ставит заäа÷у сосреäото÷ения ресурсов на
наибоëее важных и зна÷иìых äëя реãиона направ-
ëениях [5, c. 104].
Допоëнитеëüные стиìуëы реãионаëüных вëас-

тей äëя реаëизаöии крупных ìежреãионаëüных
проектов закëþ÷аþтся в возìожности поëу÷ения
äопоëнитеëüных ресурсов на развитие территории,
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вкëþ÷ая äопоëнитеëüное феäераëüное финанси-
рование и ãарантии, снижении рисков проектов и
проãраìì, уìенüøении затрат на пëанирование и
реаëизаöиþ проектов бëаãоäаря еäиноìу орãани-
заöионноìу öентру управëения, повыøении рей-
тинãов руковоäитеëей реãионов в резуëüтате äо-
стижения эконоìи÷еских и поëити÷еских öеëей
развития территорий [6].
Действуþщий в России ГОСТ Р 54870—2011

«Проектный ìенеäжìент. Требования к управëе-
ниþ портфеëеì проектов» äает опреäеëение пор-
тфеëþ проектов как набору коìпонентов, которые
ãруппируþтся вìесте в öеëях эффективноãо уп-
равëения и äëя äостижения стратеãи÷еских öеëей
орãанизаöии. Поä коìпонентаìи портфеëя пони-
ìаþтся проекты иëи проãраììы, которые выпоë-
няþтся в раìках портфеëя.
Управëение портфеëеì проектов преäставëяет

собой совокупностü проöессов, которые выпоëня-

þтся посëеäоватеëüно, с опреäеëенной öикëи÷-
ностüþ и вкëþ÷аþт в себя:

— обеспе÷ение управëения портфеëеì — сбор
инфорìаöии об усëовиях, оãрани÷ениях и требо-
ваниях к портфеëþ проектов; форìаëизаöия про-
öеäур управëения и параìетров оöенки портфеëя
проектов;

— форìирование портфеëя проектов — иäен-
тификаöия и оöенка коìпонентов портфеëя; рас-
становка приоритетов; оптиìизаöия и баëанси-
ровка портфеëя проектов; форìаëüное утвержäе-
ние портфеëя проектов;

— ìониторинã и контроëü портфеëя проектов —
контроëü реаëизаöии портфеëя проектов; управëе-
ние изìененияìи.
В табë. 1 привеäены заäа÷и и особенности эта-

пов управëения портфеëеì ìежреãионаëüных про-
ектов [7, 8].

Таблица 1
Îñîáåííîñòè ýòàïîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

Этап управëения 
портфеëеì Заäа÷и Особенности (÷то необхоäиìо)

1. Опреäеëение тре-
бований к составу 
портфеëя проектов 

— форìаëизаöия существуþщих стратеãий развития 
территорий;
— опреäеëение показатеëей проектов äëя оöенки соот-
ветствия стратеãияì;
— разработка систеìы критериев оöенки показатеëей 
проектов äëя вкëþ÷ения в портфеëü;
— разработка ìноãокритериаëüной не÷еткой ìоäеëи 
форìирования портфеëя проектов, у÷итываþщей сте-
пенü соответствия портфеëя стратеãи÷ескиì öеëяì 

— сбор инфорìаöии об усëовиях, 
оãрани÷ениях и требованиях к порт-
феëþ проектов;
— форìаëизаöия проöеäур управëе-
ния и параìетров оöенки портфеëя 
проектов;
— реøение пробëеìы возìожности 
ìанипуëирования инфорìаöией 
при форìировании и посëеäуþщеì 
управëении проектаìи

2. Форìирование 
портфеëя проектов 

— иäентификаöия и оöенка коìпонентов портфеëя;
— выбор проектов, которые буäут вкëþ÷ены в порт-
феëü;
— расстановка приоритетов среäи проектов в портфеëе;
— оптиìизаöия и баëансировка портфеëя проектов;
— форìаëüное утвержäение портфеëя проектов

— у÷ет существенных критериев от-
бора проектов, ìнений экспертов;
— ìаксиìаëüное соãëасование,
— искëþ÷ение неäостоверной ин-
форìаöии

3. Пëанирование 
проöесса реаëизаöии 
проектов портфеëя 

— выбор ìоìента на÷аëа и проäоëжитеëüности реаëи-
заöии проектов;
— опреäеëение необхоäиìых ресурсов и распреäеëение 
их по проектаì 

— поäбор оптиìаëüных вариантов 
портфеëей по рентабеëüности, соб-
ственныì и заеìныì среäстваì, на-
ëоãообëожениþ, проäоëжитеëüнос-
ти портфеëя в öеëоì и äр.

4. Распреäеëение ре-
сурсов ìежäу проек-
таìи портфеëя 

— приìенение ìеханизìов соãëасованноãо распреäеëе-
ния ресурсов 

— реøение конфëиктов ìежäу вëа-
äеëüöаìи ресурсов и руковоäитеëя-
ìи проектов

5. Оперативное уп-
равëение портфеëеì 
проектов 

— постоянный контроëü и ìониторинã реаëизаöии про-
ектов;
— проãнозирование параìетров проекта в хоäе еãо реа-
ëизаöии;
— принятие обоснованных управëен÷еских реøений, 
управëение изìененияìи 

— сбор äанных, оöенка хоäа выпоë-
нения проектов и проãраìì, вхоäя-
щих в портфеëü;
— сопоставëение äостиãнутых ре-
зуëüтатов с требованияìи стратеãии 
развития территории
— принятие реøений о äобавëении в 
портфеëü новых проектов
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2. ÎÒÁÎÐ ÌÅÆÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÕ ÏÐÎÅÊÒÎÂ 
È ÏÐÎÃÐÀÌÌ Â ÏÎÐÒÔÅËÜ

Рассìотриì особенности управëения портфеëеì
ìежреãионаëüных проектов как набороì проектов
и проãраìì, сãруппированных вìесте äëя эффек-
тивноãо управëения и äостижения стратеãи÷еских
öеëей развития реãионов феäераëüноãо окруãа.
Форìирование портфеëя ìежреãионаëüных

проектов и проãраìì на÷инается с разработки еãо
öеëей и заäа÷, ãäе ãëавныì усëовиеì сëужит опре-
äеëение оптиìаëüноãо со÷етания и посëеäоватеëü-
ности реаëизаöии ìежреãионаëüных проектов äëя
синерãети÷ескоãо развития территории реãионов,
вхоäящих в феäераëüный окруã.
Первый øаã закëþ÷ается в опреäеëении при-

оритетных направëений развития реãионов на
перспективу, второй — в выборе проектов äëя фи-
нансирования как с позиöий их прибыëüности и
уровня риска, так и с позиöий повыøения воз-
ìожности устранения «боëевых то÷ек» реãионов в
проöессе их реаëизаöии. Поä «боëевыìи то÷каìи»
сëеäует пониìатü те отрасëи иëи те объекты, ко-
торые на äанный ìоìент иìеþт неуäовëетвори-
теëüные показатеëи äеятеëüности, но при усëовии
направëения в них инвестиöий способны обеспе-
÷итü карäинаëüное уëу÷øение этих показатеëей в
те÷ение ìиниìаëüноãо периоäа вреìени [9, c. 112].
Проöесс форìирования портфеëя вкëþ÷ает в

себя форìаëизаöиþ стратеãий развития феäераëü-
ноãо окруãа и еãо реãионов, закëþ÷аþщуþся в
ранжировании (приоритизаöии) öеëей и заäа÷ раз-
вития реãионов, а также в форìировании обще-
ственноãо ìнения о коне÷ных резуëüтатах разви-
тия территории.
Этап опреäеëения требований к составу порт-

феëя проектов наибоëее крити÷ен äëя реаëизаöии
стратеãии развития территорий, так как в усëовиях
оãрани÷енных ресурсов крайне важно реаëизовы-
ватü наибоëее эффективные и стратеãи÷ески зна-
÷иìые проекты. Спеöифика еще закëþ÷ается и в
тоì, ÷то öеëесообразностü реаëизаöии отäеëüных
проектов оöенивается в раìках стратеãии развития
территории в öеëоì, по нескоëüкиì критерияì,
оäнозна÷ная оöенка проекта по которыì не всеãäа
возìожна.
Резуëüтатоì äанноãо этапа форìируþтся требо-

вания к структуре портфеëя проектов, распреäеëя-
þтся приоритеты ìежäу проектаìи и принятые
стратеãи÷еские иниöиативы äовоäятся äо всех ру-
ковоäитеëей и испоëнитеëей.
При ранжировании проектов прихоäится у÷и-

тыватü ìножество разнороäных по своей сути кри-
териев. В такоì сëу÷ае нет возìожности принятия
оäнозна÷ноãо реøения, поэтоìу прихоäится при-
беãатü к спеöиаëüныì ìетоäаì выбора.

Существует ìножество ìоäеëей, ìетоäов и инст-
руìентов äëя поääержки принятия реøений по от-
бору проектов в портфеëü. В основе существуþ-
щих поäхоäов ëежит øирокий спектр разëи÷ных
äисöипëин: от иссëеäований операöий и ìатеìа-
ти÷ескоãо анаëиза äо ìетоäов соöиоëоãии. В каж-
äой из них испоëüзуþтся разëи÷ные параìетры
проектов, а также разëи÷ные принöипы их у÷ета
[2, c. 20]. Отìетиì, ÷то не существует «универсаëü-
ноãо» поäхоäа при форìировании эффективноãо
портфеëя äëя ëþбых типов проектов. Выявëение
и ранжирование параìетров, вкëþ÷аеìых в порт-
феëü проектов, и составëяþт «искусство» порт-
феëüноãо управëения [10—12].
На на÷аëüноì этапе оöенки соответствия про-

екта стратеãи÷ескиì приоритетаì развития терри-
тории и отбора в портфеëü проектов осуществëя-
ется ìноãоöеëевой анаëиз эффективности, вкëþ-
÷аþщий в себя рассìотрение разëи÷ных сторон
проектов [13, с. 10]:

— техни÷еский анаëиз, позвоëяþщий опреäе-
ëитü техни÷ескуþ осуществиìостü проекта и öеëе-
сообразностü еãо реаëизаöии;

— коììер÷еский анаëиз, оöениваþщий инвес-
тиöии в сìысëе перспектив развития рынка;

— инноваöионный анаëиз, опреäеëяþщий «иì-
пуëüс развития», который вносит проект в разви-
тие территорий и повыøение их конкурентоспо-
собности [14];

— финансово-эконоìи÷еский анаëиз, опреäе-
ëяþщий устой÷ивостü финансовоãо поëожения
проекта на основе разработки проãнозов и потреб-
ности в финансовых ресурсах äëя осуществëения
проекта и еãо экспëуатаöии;

— экоëоãи÷еский анаëиз, оöениваþщий потен-
öиаëüный ущерб окружаþщей среäе и опреäеëяþ-
щий ìеры по устранениþ иëи снижениþ отриöа-
теëüных экоëоãи÷еских посëеäствий;

— орãанизаöионный анаëиз, оöениваþщий на-
выки управëения и коìпетентностü руковоäяще-
ãо состава, правовуþ обеспе÷енностü проекта,
проãноз вëияния изìенений в законоäатеëüстве на
проект;

— соöиаëüный анаëиз, опреäеëяþщий приеì-
ëеìостü äанноãо проекта äëя насеëения, прожива-
þщеãо в районе разìещения проекта [15];

— анаëиз рисков, оöениваþщий внутренние и
внеøние риски проекта, способные оказатü на-
ибоëее существенное вëияние на эффективностü
проекта.
Даëüнейøий отбор в портфеëü ìежреãионаëü-

ных и реãионаëüных проектов ìожет осущест-
вëятüся на основе разëи÷ных ìоäеëей. В табë. 2
обобщены основные поäхоäы и ìоäеëи к отбору
проектов в портфеëü и распреäеëениþ ресурсов
среäи проектов и проãраìì портфеëя (по ìатери-
аëаì работ [2, 13]).
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Таблица 2
Ñðàâíèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè îòáîðà ïðîåêòîâ â ïîðòôåëü

Поäхоäы, ìетоäы 
и ìоäеëи Особенности, (+) преиìущества и (–) неäостатки

1. Эконоìико-ìатеìа-
ти÷еский поäхоä 

Приìеняþтся äëя установëения приоритетов проектов. В основу поëожены оöенки экс-
пертов и/иëи эконоìи÷еские показатеëи
(+) У÷ет ка÷ественных и коëи÷ественных характеристик проектов, понятностü, возìож-
ностü работы с боëüøиì ÷исëоì проектов, у÷ет коëи÷ественных показатеëей повыøает 
объективностü приниìаеìых реøений
(–) Отсутствие у÷ета взаиìозависиìости проектов (кроìе ìетоäа анаëиза сетей), сëож-
ностü разработки ìоäеëей, сëожностü у÷ета экспертных оöенок и то÷ных рас÷етов äенеж-
ных потоков в усëовиях неопреäеëенности

1.1. Линейные ìоäеëи
1.1.1. Моäеëи ранжиро-
вания проектов

Ранã проекта опреäеëяется по оäноìу из показатеëей: ÷истый äисконтированный äохоä 
(NPV), внутренняя норìа äохоäности (IRR), периоä окупаеìости (PP), инäекс рентабеëü-
ности (PI), показатеëü ожиäаеìой коììер÷еской стоиìости проекта (ECV)
(+) Наибоëее простые ìоäеëи, проекты ранжируþтся по оäноìу иëи нескоëüкиì пока-
затеëяì
(–) Не отражаþт ка÷ественные характеристики проектов, не у÷итываþт риски и ìнение 
экспертов

1.1.2. Оäнокритериаëü-
ные ìоäеëи 

Цеëевая функöия и оãрани÷ения ëинейны по управëяþщиì переìенныì. В основноì ис-
поëüзуþтся финансовые коëи÷ественно изìериìые показатеëи. Боëüøое разнообразие ìоäе-
ëей: заäа÷а о ранöе, статисти÷еская ìоäеëü Дина, оäноступен÷атая ìоäеëü Аëüбаха, ìноãо-
ступен÷атая ìоäеëü Хакса и Вайнãартнера, ìоäеëü с нескоëüкиìи произвоäныìи ступеняìи 
Ферстнера — Хенна, ìоäеëü с возìожностяìи выбора установок и äезинвестиöий Якоба и äр.
(+) У÷ет коëи÷ественных характеристик проектов, относитеëüная простота ìоäеëей
(–) Не отражаþт ìноãоöеëевой сущности проектов и портфеëей проектов, не отражаþт 
синерãети÷ескоãо эффекта портфеëя

1.2. Неëинейные ìоäеëи
1.2.1. Дерево реøений Провеäение рас÷етов ìножества аëüтернативных вариантов (ветвей на äереве реøений), 

отражаþщих вкëþ÷ение в портфеëü разëи÷ных коìбинаöий проектов
(+) Наãëяäностü, у÷ет вëияния неопреäеëенности на портфеëü проектов
(–) Боëüøой объеì рас÷етов ìножества аëüтернативных вариантов, приìениì äëя оãра-
ни÷енноãо ÷исëа проектов

1.2.2. Метоä реаëüных 
опöионов

Цеëü ìетоäа — оптиìизаöия вреìени запуска проектов. Проекты оöениваþтся по äвуì ха-
рактеристикаì: степени неопреäеëенности и отноøениþ «отäа÷а/стоиìостü»
(+) Позвоëяет оптиìизироватü вреìенные характеристики на÷аëа запуска проектов
(–) Не у÷итывает ка÷ественные характеристики проектов

1.2.3. Мноãокритери-
аëüные ìоäеëи

Цеëевая функöия иëи оãрани÷ения неëинейны по управëяþщиì переìенныì. Виäы ìо-
äеëей: ìоäеëü Раäуëеску, ìоäеëü Буркова — Джавахаäзе; ìоäеëü Баäри — Девиса и äр.
(+) Возìожностü у÷ета взаиìозависиìости ìежäу проектаìи в портфеëе
(–) Высокая труäоеìкостü рас÷етов, приìенение эвристи÷еских ìетоäов поиска реøений

1.3. Динаìи÷еские ìо-
äеëи

Оптиìизаöия öеëевой функöии — выиãрыøа (NPV) портфеëя
Приìенение ìноãоøаãовых аëãоритìов реøения
(+) Позвоëяþт у÷итыватü боëüøое ÷исëо критериев систеìы, неëинейностü связи вхоäных 
и выхоäных параìетров, взаиìоäействие проектов
(–) Сëожности реøения заäа÷ боëüøоãо объеìа, äëя кажäой заäа÷и разрабатывается соб-
ственная ìетоäика реøения

2. Экспертно-анаëити-
÷еские поäхоäы 

Приìеняþтся äëя установëения приоритетов проектов. В основу поëожены оöенки экс-
пертов и/иëи эконоìи÷еские показатеëи
(+) Высокая объективностü приниìаеìых реøений, быстрота форìирования портфеëя, 
у÷ет эффектов взаиìозависиìости ìежäу проектаìи (кроìе ìетоäа реаëüных опöионов и 
ìоäеëей ëинейноãо проãраììирования и ранжирования), ориентаöия на äостижение öе-
ëей орãанизаöии, возìожностü работы с боëüøиì ÷исëоì проектов
(–) Сëожностü разработки ìоäеëей и рас÷етов по ниì

2.1. Скоринãовые ìоäе-
ëи иëи ìоäеëи эксперт-
ных баëëüных оöенок

В основе ëежит пере÷енü ка÷ественных и коëи÷ественных критериев отбора проектов. Оп-
реäеëение интеãраëüной оöенки äëя проекта и портфеëя на основе критериев с у÷етоì их 
зна÷иìости ÷ерез назна÷ения весов
(+) Поëу÷ение интеãраëüной оöенки проекта, возìожностü у÷ета взаиìосвязи проектов в 
портфеëе
(–) Высокая сëожностü разработки, необхоäиìо у÷итыватü отрасëевуþ спеöифику, виä 
проектов и äр. факторы
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2.2. Опросные ëисты Моäификаöия скоринãовой ìоäеëи. Эксперты отве÷аþт на вопросы. Дëя кажäоãо проекта 
суììируется ÷исëо поëожитеëüных ответов, ÷еì их боëüøе, теì проект ëу÷øе
(+) Относитеëüная простота ìетоäа
(–) Сëожностü у÷ета рисков и коëи÷ественных характеристик проектов

2.3. Метоä своäных 
показатеëей [17]

Метоä преäпоëаãает разработку систеìы инäикаторов (критериев), øкаëы оöенки проек-
тов по критерияì, принöипов оöенки по øкаëе, систеìы весовых коэффиöиентов äëя 
опреäеëения зна÷иìости инäикаторов. Цеëü — поëу÷ение консоëиäированной оöенки 
проекта по систеìе ранжирования
(+) Позвоëяет опреäеëятü соответствие проекта стратеãи÷ескиì öеëяì, боëее важные 
критерии поëу÷аþт боëее высокий коэффиöиент
(–) Высокая сëожностü разработки, необхоäиìо у÷итыватü спеöифику проектов

2.4. Моäеëü
«стаäия-ворота» 
(stage-gate model) [18] 

Проöесс отбора проектов разбивается на нескоëüко этапов-стаäий. Переä кажäой стаäией 
проект прохоäит проверку на соответствие опреäеëенныì требованияì («воротаì»). 
В портфеëü попаäаþт проекты, проøеäøие все «ворота»
(+) Опреäеëение основных критериев, которыì äоëжны соответствоватü проекты äëя 
попаäания в портфеëü
(–) Сëожностü выбора критериев, так как фазы проектов отëи÷аþтся, и критерии 
принятия реøений инäивиäуаëüные

2.5. Моäеëü
стратеãи÷еских корзин

Посëе форìуëировки стратеãии выäеëяþтся «корзины» на основании стратеãи÷еских 
критериев и бþäжетов на кажäуþ. Проекты распреäеëяþтся по корзинаì и ранжируþтся 
внутри них, затеì из кажäой «корзины» форìируется окон÷атеëüный портфеëü проектов
(+) Направëенностü на äостижение стратеãи÷еских öеëей. Может испоëüзоватüся как 
эëеìент форìирования стратеãии
(–) Не опреäеëяет проекты, которые äоëжны бытü вкëþ÷ены в портфеëü, а поìоãает 
распреäеëитü бþäжет портфеëя ìежäу ãруппаìи проектов

2.6. Метоä сортировки На первоì этапе äеëятся на три ãруппы в зависиìости от äостоинств (с высокиì, 
среäниì, низкиì приоритетоì). Есëи боëüøе восüìи проектов в ãруппе, то проекты 
разäеëяþтся еще на три ãруппы, есëи ÷исëо ìенüøе восüìи, то они ранжируþтся 
в поряäке убывания äостоинств
(+) Приìеняþтся, коãäа öеëи орãанизаöии не форìаëизованы иëи оöенки основных 
характеристик проектов отсутствуþт
(–) Реøение о составе портфеëя основывается на экспертных ìнениях и сëабо поääается 
форìаëизаöии

2.7. Метоä анаëиза 
иерархий 

Преäназна÷ен äëя ранжирования проектов на основе иерархии критериев отбора проектов 
в портфеëü — кажäый из критериев разбивается на критерии сëеäуþщеãо уровня. На ниж-
неì уровне нахоäятся потенöиаëüные проекты äëя вкëþ÷ения в проект
(+) Распространенный ìетоä реøения ìноãокритериаëüных заäа÷ выбора и ранжирования
(–) Не у÷итывает взаиìовëияние при расстановке приоритетов и аëüтернатив

2.8. Метоä анаëиза сетей Развитие ìетоäа анаëиза иерархий, ãäе иерархия не выстраивается. Дëя опреäеëения весов 
критериев их сна÷аëа сравниваþт попарно, затеì оöениваþт степенü взаиìовëияния. 
На основе поëу÷енных оöенок расс÷итывается относитеëüный вес кажäоãо из критериев
(+) Реøение ìноãокритериаëüных заäа÷ выбора проектов в портфеëü
(–) Высокая сëожностü разработки ìоäеëей

2.9. Интуитивный ìетоä Интуитивный отбор и ранжирование проектов осуществëяется ëиöоì иëи ëиöаìи, прини-
ìаþщиìи реøения, на основе своей интуиöии — как особоãо виäения рынка, ситуаöии и äр.
(+) Оптиìаëüный поäхоä äëя ìаëоãо бизнеса
(–) Возникновение противоре÷ий ìежäу потребностяìи разëи÷ных проектов, высокая 
субъективностü

3. Графи÷еский поäхоä Приìеняется äëя наãëяäноãо преäставëения характеристик проектов, сëужит как äëя 
отбора проектов в портфеëü, так и äëя управëения структурой портфеëя проектов
(+) Простота и привы÷ностü приìенения, наãëяäностü, ãибкостü в приìенении, уäобен 
äëя сравнения проектов по кëþ÷евыì показатеëяì
(–) Не позвоëяþт форìаëизоватü проöесс отбора проектов в портфеëü, риск возникнове-
ния инфорìаöионной переãрузки, невозìожностü работы с боëüøиì ÷исëоì проектов

Поäхоäы, ìетоäы 
и ìоäеëи Особенности, (+) преиìущества и (–) неäостатки

Продолжение табл. 2

pb0317.fm  Page 30  Wednesday, May 24, 2017  9:52 AM



ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ Â ÑÎÖÈÀËÜÍÎ-ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÈÕ ÑÈÑÒÅÌÀÕ

31ÏÐÎÁËÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ¹ 3 • 2017

3.1. Матриöы
портфеëüноãо анаëиза 

Преäназна÷ены äëя распреäеëения бþäжета ìежäу направëенияìи бизнеса, проектаìи в 
портфеëе, ìежäу портфеëяìи проектов в орãанизаöии. В основе ìатриöа 2 Ѕ 2 и äеëение 
проектов по выбранныì катеãорияì на 4 ãруппы. Виäы: ìатриöа БКГ и ее ìоäификаöии: 
ìатриöа GE McKinsey, ìатриöа Arthur D. Little (ADL-LC), ìатриöы Ансоффа и Абеëя, 
ìатриöа направëенной поëитики коìпании Shell и äр.
(+) Моãут приìенятüся как эëеìент форìирования стратеãии, позвоëяþт сравниватü 
проекты по кëþ÷евыì показатеëяì
(–) Не преäназна÷ены äëя отбора проектов в портфеëü

3.2. Пузырüковые
äиаãраììы 

Проекты на äиаãраììе обозна÷аþт круãаìи, параìетры отображаþтся на осях äиаãраììы 
и с поìощüþ разìера и öвета круãа. Виäы äиаãраìì: риск — äохоäностü, новизна, про-
стота — привëекатеëüностü, сиëüные стороны — привëекатеëüностü проекта, затраты — 
вреìя, стратеãия — выãоäы, затраты — выãоäы, коììер÷еский потенöиаë (NPV) — тех-
ни÷еская сëожностü проекта
(+) Простота приìенения, возìожностü сопоставëения коëи÷ественных äанных с ка÷ест-
венныìи, приìеняþтся как äëя форìирования проектов, так и äëя баëансировки порт-
феëя проектов
(–) Низкая форìаëизаöия принятия реøения, инфорìаöионная переãрузка при сопостав-
ëении ìножества проектов иëи их характеристик затруäняет принятие реøения, не показы-
ваþт äетаëи рас÷етов, боëüøая вероятностü в возникновении оøибок в интерпретаöии

3.3. Траäиöионные
äиаãраììы 

Направëены на сравнение соотноøения отäеëüных характеристик проектов (проäоëжи-
теëüностü, стоиìостü, проöент заверøения и äр.). Приìеняþт в основноì äëя баëансиров-
ки портфеëя, ìониторинãа реаëизаöии проектов. Виäы äиаãраìì: ãистоãраììы, паутин-
÷атые, ëенто÷ные, секторные
(+) Простота приìенения и быстрота построения
(–) Отсутствует форìаëизаöия принятия реøения

3.4. Анаëиз разрывов 
(gap fnflysis)

На основе описатеëüноãо проãнозирования оöениваþтся затраты äëя реаëизаöии проек-
тов, вхоäящих в портфеëü. При поìощи норìативноãо проãнозирования опреäеëяется 
«разрыв» ìежäу пëанируеìыì бþäжетоì портфеëя проектов и затратаìи на выпоëнение 
текущих проектов. Даëее в портфеëü вкëþ÷аþтся проекты äëя запоëнения «разрыва»
(+) Возìожно приìенение в ка÷естве инструìента как äëя управëения ресурсаìи порт-
феëя, так и äëя форìирования стратеãии
(–) Наибоëее эффективен при реаëизаöии типовых ìаëых проектов

3.5. Метоä äорожноãо 
картирования 

Наãëяäно отображаþт взаиìосвязи ìежäу рынкоì, разрабатываеìыìи проäуктаìи, необ-
хоäиìыìи техноëоãияìи, ресурсаìи и äр. Дëя снижения неопреäеëенности приìеняется 
сöенарный поäхоä. Виäы: äорожные карты, техноëоãи÷еские äорожные карты, реãионаëü-
ные äорожные карты и äр.
(+) Наãëяäностü и у÷ет ресурсов, выãоä, резуëüтатов при реаëизаöии портфеëя проектов, 
управëение портфеëеì проектов ëþбоãо виäа и уровня сëожности
(–) Сëожностü разработки и управëения

Поäхоäы, ìетоäы 
и ìоäеëи Особенности, (+) преиìущества и (–) неäостатки

Окончание табл. 2

Высокая неопреäеëенностü не позвоëяет äоста-
то÷но то÷но опреäеëитü коëи÷ественные показате-
ëи проектов, поэтоìу при управëении портфеëеì
ìежреãионаëüных проектов необхоäиìо ориенти-
роватüся скорее на ка÷ественные характеристики
и приìенятü экспертно-анаëити÷еские поäхоäы.
Сöенарный анаëиз позвоëяет уìенüøитü воз-
äействие неопреäеëенности на проекты в раìках
выäеëенных сöенариев, ÷то äеëает возìожныì
приìенение эконоìико-ìатеìати÷еских поäхоäов
äëя принятия реøения [19].
В табë. 3 преäставëены резуëüтаты сравнитеëü-

ноãо анаëиза приìенения разëи÷ных ìоäеëей äëя
отбора в портфеëü ìежреãионаëüных и реãионаëü-

ных проектов и проãраìì (по ìатериаëаì работ
[2, 13]). Как виäно из табëиöы, с у÷етоì стоиìости
разработки ìоäеëей и провеäения по ниì рас÷е-
таì наибоëее преäпо÷титеëüны ìетоä äорожноãо
картирования и неëинейная ìоäеëü — äерево ре-
øений.
Дëя орãанизаöионноãо обеспе÷ения форìиро-

вания портфеëя ìежреãионаëüных проектов не-
обхоäиìо созäатü ÷еткуþ форìаëüнуþ систеìу
принятия реøений, позвоëяþщуþ свести к ìи-
ниìуìу противоре÷ия, неизбежно возникаþщие
в проöессе принятия реøений ãруппой ëиö, и у÷и-
тываþщуþ форìаëüные критерии отбора проектов
в портфеëü [4].
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В итоãе äоëжен бытü сфорìирован портфеëü
ìежреãионаëüных проектов и проãраìì, уäовëет-
воряþщий требованияì:

— проекты и проãраììы соответствуþт стра-
теãи÷ескиì öеëяì развития территорий, прино-
сят ìаксиìаëüнуþ поëüзу, иìеþт высокуþ фи-
нансовуþ эффективностü иëи общественнуþ зна-
÷иìостü;

— проекты и проãраììы уäовëетворяþт ресур-
сныì оãрани÷енияì, явëяþтся наибоëее эффек-
тивныìи по крити÷ныì äëя реãионов критерияì
(сроки испоëнения, стоиìостü, уровенü риска, за-
ãруженностü стратеãи÷ески важных ресурсов и äр.);

— совокупностü всех проектов портфеëя äает
наибоëüøуþ эффективностü развития территорий.
Посëе утвержäения состава портфеëя проектов

приниìается реøение об иниöиаöии проектов и
перехоäу к этапу пëанирования.

3. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÎÐÒÔÅËß ÌÅÆÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÕ 
ÏÐÎÅÊÒÎÂ È ÏÐÎÃÐÀÌÌ

Планирование проöесса реаëизаöии портфеëя
ìежреãионаëüных проектов состоит в: заäании öе-
ëей и способов их äостижения на основе форìиро-
вания коìпëекса работ (ìероприятий, äействий),
которые äоëжны бытü выпоëнены; приìенении ìе-
тоäов и среäств реаëизаöии этих работ; увязки ре-
сурсов, необхоäиìых äëя их выпоëнения; соãëасо-
вании äействий орãанизаöий-у÷астников проектов.
Заäа÷и пëанирования реøаþтся äо на÷аëа реа-

ëизаöии проектов и проãраìì и закëþ÷аþтся в
опреäеëении на основании всей иìеþщейся на
äанный ìоìент инфорìаöии оптиìаëüных пëано-
вых зна÷ений управëяþщих параìетров, состоя-
ний проектов на весü пëанируеìый периоä их ре-
аëизаöии.

Таблица 3
Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ïðèìåíåíèÿ ìîäåëåé äëÿ îòáîðà â ïîðòôåëü ðåãèîíàëüíûõ è ìåæðåãèîíàëüíûõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì

Моäеëи и ìетоäы

Приìе-
ниìостü 
в усëови-
ях высо-
кой не-
опреäе-

ëенности

У÷ет 
взаиìо-
зависи-
ìости 
ìежäу 
проек-
таìи

Возìож-
ностü 
работы
с боëü-
øиì 

÷исëоì 
проектов

Стои-
ìостü 
разра-
ботки

Возìож-
ностü 
форìа-
ëизаöии 
реøения

Возìож-
ностü эф-
фективноãо 
приìенения 
äëя форìи-
рования 
портфеëя 

Возìожностü 
эффективноãо 
приìенения 

äëя распреäе-
ëения ресурсов 
ìежäу проек-
таìи портфеëя

Эконоìико-ìатеìати÷еский поäхоä
Линейные ìоäеëи:
— ìоäеëи ранжирования проектов  Нет  Нет  Да  Низкая  Да  Среäняя  Нет
— оäнокритериаëüные ìоäеëи Нет Нет Да Среäняя Да Среäняя Нет
Неëинейные ìоäеëи:
— äерево реøений  Да  Да  Нет  Среäняя  Да  Высокая  Нет
— ìетоä реаëüных опöионов Да Нет Нет Среäняя Да Низкая Нет
— ìноãокритериаëüные ìоäеëи Нет Да Да Среäняя Да Среäняя Нет
— äинаìи÷еские ìоäеëи Нет Да Да Высокая Да Среäняя Нет

Экспертно-анаëити÷еские поäхоä
Скоринãовые ìоäеëи Да Нет Да Высокая Да Высокая Нет
Опросные ëисты Да Нет Да Среäняя Да Среäняя Нет
Метоä своäных показатеëей Да Нет Да Высокая Да Высокая Нет
Моäеëü «стаäия — ворота» Да Нет Да Среäняя Да Низкая Нет
Моäеëü стратеãи÷еских корзин Да Нет Да Среäняя Нет Низкая Да
Метоä сортировки Да Нет Да Низкая Нет Низкая Да
Метоä анаëиза иерархий Да Нет Да Высокая Да Высокая Нет
Метоä анаëиза сетей Да Да Да Высокая Да Среäняя Нет
Интуитивный ìетоä Да Нет Нет Низкая Нет Низкая Нет

Графи÷еский поäхоä
Матриöы портфеëüноãо анаëиза Да Нет Да Низкая Нет Низкая Да
Пузырüковые äиаãраììы Нет Нет Нет Низкая Нет Среäняя Да
Траäиöионные äиаãраììы Нет Нет Нет Низкая Нет Низкая Нет
Анаëиз разрывов Нет Нет Нет Низкая Нет Низкая Да
Метоä äорожноãо картирования Да Да Да Среäняя Нет Высокая Да
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На этапе пëанирования опреäеëяþтся все необ-
хоäиìые параìетры реаëизаöии портфеëя проектов:
проäоëжитеëüностü по кажäоìу из контроëируеìых
эëеìентов проектов, потребностü в труäовых, ìате-
риаëüно-техни÷еских и финансовых ресурсах, сро-
ки поставки сырüя, ìатериаëов, коìпëектуþщих и
техноëоãи÷ескоãо оборуäования, сроки и объеìы
привëе÷ения поäряäных орãанизаöий.
Проöессы и проöеäуры пëанирования портфе-

ëя проектов и проãраìì äоëжны обеспе÷иватü ре-
аëизуеìостü проектов в заäанные сроки с ìини-
ìаëüной стоиìостüþ, в раìках норìативных за-
трат ресурсов и с наäëежащиì ка÷ествоì. В общеì
сëу÷ае заäа÷а пëанирования проöесса реаëизаöии
портфеëя проектов своäится к пëанированиþ не-
зависиìых проектов, вхоäящих в состав портфеëя
[16, с. 29].
Моäеëü эффективноãо управëения портфеëеì

ìежреãионаëüных проектов преäпоëаãает эффек-
тивное распреäеëение ресурсов, ÷то вëе÷ет за со-
бой как повыøение эффективности, так и сокра-
щение сроков реаëизаöии проектов портфеëя [20].
Механизìы пëанирования портфеëя ìежреãио-
наëüных проектов преäставëены в табë. 4 (по ìа-
териаëаì работ [16, с. 29, 21]).
На этапе пëанирования осуществëяþтся за-

пуск проектов (назна÷ение ìенеäжеров проектов,

форìирование орãанизаöионных структур, вы-
пуск уставов проектов), äопëанирование (äетаëи-
заöия пëанов), выäеëение ресурсов. Спеöифика
этапа состоит в у÷ете разäеëяеìых ресурсов, т. е.
ресурсов, потребëяеìых нескоëüкиìи проектаìи,
÷то привоäит к необхоäиìости реøения ресурс-
ных конфëиктов.

4. ÎÏÅÐÀÒÈÂÍÎÅ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÎÐÒÔÅËÅÌ 
ÌÅÆÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÕ ÏÐÎÅÊÒÎÂ È ÏÐÎÃÐÀÌÌ

Посëе заверøения этапа пëанирования и на-
÷аëа реаëизаöии проектов на÷инается этап опера-
тивного управления, т. е. управëение проектаìи в
проöессе их реаëизаöии с у÷етоì äостиãнутых ре-
зуëüтатов и изìенивøихся внеøних и внутренних
усëовий [22].
Основная öеëü оперативноãо управëения про-

ектаìи закëþ÷ается в обеспе÷ении выпоëнения
пëановых показатеëей и повыøении общей эф-
фективности функöий пëанирования и контроëя
проекта. Соäержание оперативноãо управëения
проектаìи состоит в опреäеëении резуëüтатов äе-
ятеëüности на основе оöенки и äокуìентирования
факти÷еских показатеëей выпоëнения и сравне-
ния их с пëановыìи показатеëяìи [23].

Таблица 4
Ìåõàíèçìû ïëàíèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ ìåæðåãèîíàëüíûõ ïðîåêòîâ

Виä ìеханизìа пëанирования Заäа÷и ìеханизìа пëанирования

Механизìы распреäеëения 
ресурсов

Распреäеëение ресурсов ìежäу проектаìи портфеëя. Приìеняþтся разëи÷ные ìоäе-
ëи, в тоì ÷исëе ìоäеëи с распреäеëенныì контроëеì, ìоäеëи ìатри÷ных и Х-структур 
и äр. Поäхоäы к построениþ ìеханизìов: реøение заäа÷ äискретной оптиìизаöии, 
позвоëяþщих ìиниìизироватü вреìя выпоëнения проекта иëи упущеннуþ выãоäу в 
ситуаöии, коãäа проäоëжитеëüности работ проекта зависят от испоëüзуеìых на них 
коëи÷ествах ресурсов; ìоäеëи с сообщениеì инфорìаöии, в которых коëи÷ество ре-
сурсов, выäеëяеìое аãентаì, зависит от их заявок

Механизìы активной
экспертизы

Поëу÷ение и обработка инфорìаöии о кëþ÷евых характеристиках проекта и еãо ок-
ружаþщей среäы от экспертов

Механизìы внутренних öен Перераспреäеëение работ по проекту и резуëüтатов, поëу÷енных от реаëизаöии про-
ектов, ìежäу у÷астникаìи проекта

Конкурсные ìеханизìы Выбор у÷астников (поäряä÷иков) проекта

Механизìы обìена Соверøение наибоëее выãоäноãо äëя öентра обìена ресурсов с аãентаìи

Механизìы сìеøанноãо
финансирования
и креäитования

Обеспе÷ение финансирования крупноìасøтабных ìежреãионаëüных проектов, коãäа 
финансирование проекта из оäноãо исто÷ника невозìожно из-за еãо ìасøтабности. 
Бþäжетные среäства иëи ëüãотный креäит выäаþтся при усëовии, ÷то коìпания-у÷а-
стник обязуется выäеëитü на проект собственное финансирование

Механизìы
саìоокупаеìости

Привëе÷ение инвесторов путеì преäоставëения разëи÷ных ëüãот (ëüãотные усëовия 
работы в реãионе, ëüãотное креäитование, бþäжетное финансирование и äр.)

Механизìы страхования Миниìизаöия возäействия неопреäеëенных и сëу÷айных факторов на у÷астников 
проекта и непосреäственно на проект

Противозатратные
ìеханизìы

Максиìаëüное повыøение эффективности äеятеëüности кажäоãо из у÷астников про-
ектов
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При ëþбоì наруøении хоäа выпоëнения проек-
тов форìируется ответное возäействие, направëен-
ное на уìенüøение возникøеãо откëонения от пëа-
на с у÷етоì изìенений в окружаþщей среäе [16].
Основныìи инструìентаìи этапа оперативно-

ãо управëения портфеëеì проектов сëужат ìони-
торинã и проãнозирование параìетров проектов в
хоäе их реаëизаöии и принятии на основании этих
проãнозов обоснованных управëен÷еских реøений.
В управëении ìежреãионаëüныìи проектаìи

ìожно выäеëитü три уровня принятия реøений и
управëения проектаìи (сì. рисунок). Функöии
орãанов вëасти и офисов управëения проектаìи в
зависиìости от уровня управëения преäставëены
в табë. 5.Уровни управления проектами

Таблица 5
Ôóíêöèè ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ ìåæðåãèîíàëüíûìè ïðîåêòàìè

Виä субъекта 
управëения Цеëü и заäа÷и Функöии субъекта управëения

Уровенü 1. Межреãионаëüный

Межреãионаëüный 
Совет Феäераëüноãо 
окруãа 

— преäставитеëüный орãан 
субъектов РФ феäераëüноãо 
окруãа;
— форìирование стратеãии 
развития феäераëüноãо окруãа 

— стратеãи÷еское пëанирование и проãнозирование на уровне 
феäераëüноãо окруãа;
— стратеãи÷еский ìониторинã;
— корректировка стратеãи÷еских пëанов;
— утвержäение состава и ìаксиìизаöия поëезности портфеëя 
проектов

Межреãионаëüный 
öентр управëения 
портфеëеì проектов 
и проãраìì 

— высøее аäìинистративное 
руковоäство;
— управëение портфеëеì ìеж-
реãионаëüных проектов 

— кëассифиöирование, оöенка, отбор, ранжирование проектов;
— пëанирование проектов портфеëя;
— баëансировка портфеëя;
— утвержäение и иниöиаöия проектов/ проãраìì;
— опреäеëение приоритетов распреäеëения бþäжета, ресур-
сов, ãрафиков по проектаì/ проãраììаì;
— выявëение откëонений и изìенений;
— указания по проектаì / проãраììаì;
— от÷еты по портфеëþ

Уровенü 2. Реãионаëüный

Совет стратеãи÷е-
скоãо развития и 
обеспе÷ения эконо-
ìи÷еской безопас-
ности реãиона 

— преäставитеëüный орãан ìу-
ниöипаëитетов субъекта РФ;
— форìирование стратеãии 
развития реãиона 

— ìониторинã выпоëнения стратеãи÷еских проектов реãиона;
— разработка преäëожений по новыì коìпонентаì портфеëя;
— стратеãи÷еское пëанирование и проãнозирование на уровне 
реãиона;
— указания по реаëизаöии проектов / проãраìì

Реãионаëüный офис 
управëения проек-
таìи и проãраììаìи 

— управëение реаëизаöией 
проектов / проãраìì на реãи-
онаëüноì уровне 

— выпоëнение проектов / проãраìì;
— управëение операöионной äеятеëüностüþ;
— сбор äанных по проектаì и ресурсаì;
— форìирование от÷етности

Уровенü 3. Муниöипаëüный

Преäставитеëüный 
орãан ìуниöипаëü-
ноãо образования 

— форìирование стратеãии 
развития ìуниöипаëüноãо об-
разования 

— ìониторинã выпоëнения проектов / проãраìì на террито-
рии ìуниöипаëüноãо образования;
— разработка преäëожений по новыì коìпонентаì портфеëя;
— стратеãи÷еское пëанирование и проãнозирование на уровне 
ìуниöипаëüноãо образования

Муниöипаëüный 
офис управëения 
проектаìи и про-
ãраììаìи 

— управëение реаëизаöией 
проектов / проãраìì на ìуни-
öипаëüноì уровне 

— выпоëнение проектов / проãраìì;
— управëение операöионной äеятеëüностüþ;
— сбор äанных по проектаì и ресурсаì;
— форìирование от÷етности
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ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

В проöессе управëения портфеëеì ìежреãио-
наëüных и реãионаëüных проектов феäераëüныì и
реãионаëüныì орãанаì вëасти преäстоит разрабо-
татü ìетоäики реøения ряäа кëþ÷евых заäа÷.
Выбор правиëüноãо стратеãи÷ескоãо направëе-
ния развития реãионов, обоснованноãо как в
сìысëе äоëãосро÷ных тенäенöий изìенения
внеøнеãо окружения, так и в сìысëе практи-
÷еской реаëизуеìости посреäствоì выпоëне-
ния конкретных проãраìì и проектов [24].
Отбор проектов äëя форìирования «оптиìаëü-
ноãо портфеëя». Проöесс оöенки и отбора ìеж-
реãионаëüных проектов — кëþ÷евой эëеìент
стратеãи÷еской äеятеëüности орãанов вëасти, от
которых требуется как наëи÷ие стратеãи÷ескоãо
виäения развития территорий, так и форìаëи-
заöия стратеãи÷еских öеëей и заäа÷. Еäиноãо
аëãоритìа äëя выработки реøения не сущест-
вует, так как в кажäоì конкретноì сëу÷ае ìо-
жет преваëироватü своя ãруппа критериев. Ис-
хоäя из этоãо, систеìа анаëиза ìежреãионаëü-
ных проектов в öеëях форìирования портфеëя
äоëжна отëи÷атüся ìножественностüþ приìе-
няеìых ìетоäик.
Эконоìи÷еская оöенка эффективности проек-
тов. Существует ìножество критериев эконо-
ìи÷еской эффективности (÷истый äисконтиро-
ванный äохоä NPV, показатеëü ожиäаеìой коì-
ìер÷еской стоиìости проекта ECV, эконоìи-
÷еская äобавëенная стоиìостü EVA, показатеëü
возврата инвестиöий ROI, рентабеëüностü и äр.),
ãäе кажäый из них иìеет свои неäостатки. Дëя
установëения приоритетов проектов необхо-
äиìо найти оптиìаëüное соотноøение ìежäу
эконоìи÷ескиìи критерияìи.
Взаиìное соãëасование проектов, позвоëяþщее
преоäоëетü возìожнуþ противопоëожностü öе-
ëей, конкурирование за ресурсы, äубëирование
и сосреäото÷итü все усиëия на зна÷иìых äëя ре-
аëизаöии выбранной стратеãией направëениях.
Опреäеëение спроса, ÷то требует провеäение
работы с потенöиаëüныìи потребитеëяìи ре-
зуëüтатов проектов. Дëя совреìенной ситуа-
öии, сëоживøейся на российских преäприяти-
ях, о÷енü сëожно то÷но спроãнозироватü спрос
на инноваöионнуþ проäукöиþ [25].
Диверсификаöия портфеëя в öеëях ìиниìиза-
öии рисков. Портфеëü проектов äоëжен соäер-
жатü разнообразные проекты: крупные и ìеë-
кие, äоëãо- и краткосро÷ные, разëи÷ные по
назна÷ениþ и принöипаì реаëизаöии, ÷то не-
обхоäиìо äëя успеøной реаëизаöии стратеãии
развития территорий. Портфеëü, составëенный
тоëüко из крупных проектов, явëяется риско-
ванныì, поскоëüку паäает вероятностü их эф-

фективной реаëизаöии. Меëкие проекты поз-
воëяþт ãенерироватü боëее высокуþ норìу
прибыëи, требуþт зна÷итеëüно ìенüøе ресур-
сов, но боëее ÷увствитеëüны к нестабиëüной
внеøней среäе и требоватеëüны к ка÷еству про-
извоäственных фонäов и техноëоãий. Соäержа-
ние портфеëя äоëжно äостато÷но ÷асто поäвер-
ãатüся ревизии, пересìотру и обновëениþ.
Раöионаëüное объеäинение разноöеëевых пор-
тфеëей реãионов и ìуниöипаëитетов в öеëях
äостижения поëноãо коìпëекса стратеãи÷еских
öеëей территорий, с у÷етоì рисков и оãрани-
÷енных ресурсов реãионов и ìуниöипаëитетов.
Необхоäиìо соãëасование интересов у÷астни-
ков как в раìках реаëизаöии проãраìì и про-
ектов, так и в раìках реаëизаöии стратеãии раз-
вития территорий.
Снижение несовпаäения интересов управëяþ-
щих орãанов, отве÷аþщих за реаëизаöиþ про-
ектов и вëаäеëüöев ресурсов, необхоäиìых äëя
реаëизаöии проектов.
Установëение приоритетности среäи реãионаëü-
ных и ìежреãионаëüных проектов äëя эффектив-
ноãо распреäеëения ресурсов ìежäу проектаìи.
Устранение нехватки ресурсов, от äоступности
которых зависят кëþ÷евые характеристики
проектов — äëитеëüностü, стоиìостü и ка÷ест-
во. Нехватка ресурсов ìожет заставитü приос-
тановитü иëи прекратитü испоëнение проектов.
Техноëоãии обеспе÷ения иëи распреäеëения
ресурсов приìеняþтся как на этапе форìиро-
вания портфеëя, так и при оперативноì пëани-
ровании на этапе испоëнения.
Снижение зависиìости успеха управëения пор-
тфеëеì проектов от уровней кваëификаöии как
руковоäитеëя портфеëя проектов, так и руково-
äитеëей проãраìì и проектов.
Созäание и реаëизаöия портфеëя ìежреãио-

наëüных проектов и проãраìì на уровне феäераëü-
ноãо окруãа, по ìнениþ авторов, позвоëят реøитü
ряä основных пробëеì реаëизаöии реãионаëüных
и ìуниöипаëüных проектов.
Изëиøнее ÷исëо оäновреìенно выпоëняеìых
проектов, за÷астуþ äубëируþщих äруã äруãа.
Неправиëüный выбор проектов, которые иìеþт
низкуþ öенностü äëя развития территории, не
укрепëяþщие ее конкурентоспособностü.
Отсутствие увязки выпоëняеìых проектов со
стратеãи÷ескиìи öеëяìи ìуниöипаëитета, ре-
ãиона, окруãа и страны.
Отсутствие приоритетов среäи проектов при
бþäжетноì финансировании, а также низкое
обеспе÷ение ресурсаìи проектов, иìеþщих
стратеãи÷еское зна÷ение.
Несбаëансированностü состава портфеëя про-
ектов, выражаþщаяся в:
— изëиøнеì ÷исëе проектов, связанных с про-

извоäственныìи и техноëоãи÷ескиìи проöессаìи
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и направëенных на созäание новых преäприятий
и проäукöии, при неäостато÷ности проектов, за-
траãиваþщих как рыно÷ные аспекты повыøения
конкурентоспособности территории, так и выпоë-
нение иссëеäоватеëüских проектов;

— сëиøкоì боëüøоì ÷исëе проектов с кратко-
сро÷ныìи öеëяìи при ìаëоì ÷исëе проектов, на-
öеëенных на äоëãосро÷нуþ перспективу;

— несоответствие портфеëя проектов как наи-
боëее важныì активаì, так и стратеãи÷ескиì ре-
сурсаì территории;

— неäостато÷ноì у÷ете иìеþщихся основных
возìожностей äëя поëу÷ения äохоäа, управëения
рискаìи и äр. [26].
В заверøение отìетиì, ÷то выбор опреäеëен-

ной портфеëüной стратеãии, а также конкретных
инвестиöионных стратеãий по кажäоìу из портфе-
ëей зависит от нескоëüких факторов — стратеãии
развития территории, типа и öеëей портфеëя, со-
стояния реãионаëüных рынков, наëи÷ия законоäа-
теëüных ëüãот иëи оãрани÷ений, общеэконоìи÷ес-
ких факторов [27].
Управëение портфеëеì позвоëяет аäìинистра-

öии реãионов реøатü систеìообразуþщие заäа÷и:
äостижение стратеãи÷еских öеëей путеì выбора
проектов и проãраìì äëя инвестирования; взаиìо-
соãëасованнуþ реаëизаöиþ разëи÷ных проектов и
проãраìì äëя эффективноãо äостижения запëани-
рованных резуëüтатов, зна÷иìых äëя реаëизаöии
стратеãии в öеëоì; постоянный ìониторинã и «поä-
ãонку» состава и соäержания проектов и проãраìì
поä изìенения окружения и возìожнуþ корректи-
ровку саìой стратеãии развития территорий.
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