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ТЕ, КОГО НЕЛЬЗЯ НАЗЫВАТЬ

ВНЕДРЕНЕЦ

ПРЕПОДАВАТЕЛЬ

КОНСУЛЬТАНТ

IOC/

МОК

http://alferov.expert

ПАВЕЛ АЛФЕРОВ
EXECUTIVE COACH. ЭКСПЕРТ:

• управление проектами

• управление изменениями

• управление знаниями

• цифровая трансформация

ЧЛЕН ПРАВЛЕНИЯ

Национальной ассоциации 

управления проектами СОВНЕТ

http://www.alfagroup.ru/default.aspx
https://alferov.expert/


ОЛИМПИЙСКИЕ ИГРЫ
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4 горнолыжных 

курорта 

на 42,000 туристов 

150 км трасс

400 км дорог, 

 200 км ж\д полотна, 

22 тоннеля

100 гостиниц 

на 27,000 номеров
74 объекта 

соц.инфраструктуры

Очистные 

сооружения 

мощностью 

255,000 м3 в сутки

500 км высоковольтных 

ЛЭП

5 ТЭС,

18 подстанций 

13 спортивных 

объектов 

на 140,000 мест

400 км 

газопроводов 

700 км 

инженерных сетей

Олимпийские Игры. Стройка
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Олимпийские Игры. Организация

20,000 

контрольных точек

200 объектов
3,000 

обязательств
100

организаций

120 контрольных 

мероприятий

1,200 проектов и 

процессов 

600,000 

гостей
53,000 

персонала

98 комплектов 

медалей
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Проектный офис Игр:
АНО Оргкомитет «Сочи 2014»

• Оргкомитет 

– Планирует и организует Игры

– Координирует процесс взаимодействия между структурами, вовлеченными в 

процесс подготовки Игр, в части соответствия требованиям МОК и МПК

– Реализует маркетинговый 

потенциал Игр

• Начал работу в октябре 2007 г.

• Расформирован в 2015 г.
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Особенности проекта

• Важность и политическая значимость проекта

• Отсутствие в РФ опыта подготовки проведения Игр

• Конфликт управления по целям и управления по поручениям

• Персонал из абсолютно разных корпоративных культур

• Необходимость соблюдения большого количества 

требований МОК и МПК

• Невозможность переноса сроков Игр

• Рост за 7 лет от 70 человек до

50 000 штатных сотрудников + 

волонтеров и подрядчиков
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Проектно-ориентированное управление

Сервисно-ориентированное управление

Смежный режим
Этап 2

Тестирование

1,5 – 2 года

Этапы жизни проекта

Управление Оргкомитетом в трёх режимах

Этап 1

Формирование и Планирование

6 лет

Этап 3

Проведение Игр

7 февраля – 28 марта 2014



ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННАЯ 
ОРГАНИЗАЦИЯ
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ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ОРГКОМИТЕТА

Плановая 

деятельность

Внеплановая 

деятельность

Проектная 

деятельность

Процессная 

деятельность

Программа

Проект

Отдельная задача

Основной процесс

Вспомогательный 

процесс

Внутренние 

поручения

Внешние запросы

Административная 

деятельность

Виды 

деятельности

Объекты 

управления
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Президент

Руководящий 

комитет

Проектный 

комитет

Бюджетный 

комитет

Кадровый 

комитет

Технологически

й комитет

Первый ВП

Комитет по 

рискам

Создание 
образа Игр

МАРКЕТИНГ И 
БРЕНД

Распростр. 
билетов

Управление 
брендом

Интернет

Лицензирова
ние

Образование

Упр. Тестовыми 
мероприятиями

БЕЗОПАСНОСТЬКОММУНИКАЦИИ

Коммуникации

УПРАВЛЕНИЕ 
ТЕСТ. 

МЕРОПРИЯТ.

Безопасность Культура

Маркетинг

Аккредитация

Работа 
прессы

ТЕХНОЛОГИИ  
И МЕДИЦИНА

Телерадиове
щание

Технологии

Медицинское 
обслуж.

ФИНАНСЫ  И 
ЛОГИСТИКА

Тарифный 
справочник

Резерв на 
непредвид. 

расходы

Администр.-
хозяйст. 

деятельность

Логистика

Правовое 
обеспечение 

Защита 
интеллект. 

собств.

Финансы

Снабжение

Церемонии

ПРОТОКОЛ, 
МОК/МПК

Эстафета 
огня

Размещение

Лингвист. 
услуги

Взаимодейст. 
с НОК/НПК

Взаимодейст. 
с МОК/МПК 

Протокол

СПОРТИ 
УПРАВЛЕНИЕ 
ОБЪЕКТАМИ

Обслуживание 
мероприятий

Управление 
олимп. 

деревнями

Организация 
спорт. 

мероприятий 

Управление 
объектами

УПРАВЛЕНИЕ 
ПЕРСОНАЛОМ 

ИГР

Поставщики, 
подрядчики, 
экипировка

Кадры

Волонтеры Руководство

Взаимодейст. 
с 

госорганами

ПЕРСОНАЛ 
ПРЕЗИДЕНТА

Деятельность 
города-

организатора

ФИЛИАЛ АНО    
В  Г. СОЧИ

ПЛАНИР. И 
ИНТЕГРАЦИЯ

Управление, 
контроль, 

координация

Управление 
знаниями

Управление 
рисками

Устойчивое 
развитие

Планир. и 
координация

Интеграция и 
коорд. 

Паралимп.

Окружающая 
среда

СТРОИТ. И 
ТРАНСПОРТ

Уборка и 
удаление 
отходов

Услуги по 
организации 

питания

Эксплуат. 
объектов

Транспорт

Прибытия и 
отъезды

Координация 
строит.

Вывески и 
указатели

55 функций
Функции

Подготовка Игр
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Высокая кросс-функциональность Оргкомитета
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Президент

Руководящий 

комитет

Проектный 

комитет

Бюджетный 

комитет

Кадровый 

комитет

Технологически

й комитет

Первый ВП

Комитет по 

рискам

Создание 
образа Игр

МАРКЕТИНГ И 
БРЕНД

Распростр. 
билетов

Управление 
брендом

Интернет

Лицензирова
ние

Образование

Упр. Тестовыми 
мероприятиями

БЕЗОПАСНОСТЬКОММУНИКАЦИИ

Коммуникации

УПРАВЛЕНИЕ 
ТЕСТ. 

МЕРОПРИЯТ.

Безопасность Культура

Маркетинг

Аккредитация

Работа 
прессы

ТЕХНОЛОГИИ  
И МЕДИЦИНА

Телерадиове
щание

Технологии

Медицинское 
обслуж.

ФИНАНСЫ  И 
ЛОГИСТИКА

Тарифный 
справочник

Резерв на 
непредвид. 

расходы

Администр.-
хозяйст. 

деятельность

Логистика

Правовое 
обеспечение 

Защита 
интеллект. 

собств.

Финансы

Снабжение

Церемонии

ПРОТОКОЛ, 
МОК/МПК

Эстафета 
огня

Размещение

Лингвист. 
услуги

Взаимодейст. 
с НОК/НПК

Взаимодейст. 
с МОК/МПК 

Протокол

СПОРТИ 
УПРАВЛЕНИЕ 
ОБЪЕКТАМИ

Обслуживание 
мероприятий

Управление 
олимп. 

деревнями

Организация 
спорт. 

мероприятий 

Управление 
объектами

УПРАВЛЕНИЕ 
ПЕРСОНАЛОМ 

ИГР

Поставщики, 
подрядчики, 
экипировка

Кадры

Волонтеры Руководство

Взаимодейст. 
с 

госорганами

ПЕРСОНАЛ 
ПРЕЗИДЕНТА

Деятельность 
города-

организатора

ФИЛИАЛ АНО    
В  Г. СОЧИ

ПЛАНИР. И 
ИНТЕГРАЦИЯ

Управление, 
контроль, 

координация

Управление 
знаниями

Управление 
рисками

Устойчивое 
развитие

Планир. и 
координация

Интеграция и 
коорд. 

Паралимп.

Окружающая 
среда

СТРОИТ. И 
ТРАНСПОРТ

Уборка и 
удаление 
отходов

Услуги по 
организации 

питания

Эксплуат. 
объектов

Транспорт

Прибытия и 
отъезды

Координация 
строит.

Вывески и 
указатели

55 функций

Проекты

Функции

Подготовка Игр
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4 основных составляющих 
системы управления в Оргкомитете

• ОРГСТРУКТУРА

– Основной элемент, «Ось» системы 

– Включает органы принятия решений 
(Проектные комитеты) и подразделения, 
ответственные за организацию проектного 
управления (проектные офисы, центры 
управления проектами) 

• ЛЮДИ

– Обучение и развитие проектных менеджеров и 
ключевых членов проектных команд 

– Мотивация проектных групп

– Развитие проектной культуры в организации

• ПРОЦЕССЫ

– Общая методология проектной деятельности: 
процедуры и регламенты работы, шаблоны и 
примеры

• ИТ ИНСТРУМЕНТЫ

– Информационные системы и сервисы, 
помогающие людям работать по 
установленным процессам

ЛЮДИ

ПРОЦЕССЫ ИТ  
ИНСТРУМЕНТЫ

ОРГСТРУКТУРА
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КСУП 6x 9  
МИНИМАЛЬНАЯ 

КОРПОРАТИВНАЯ 

СИСТЕМА 

УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ, 

ОБЕСПЕЧИВАЮЩАЯ 

РЕАЛИЗАЦИЮ 

СТРАТЕГИИ 
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Оргструктура ПОО

• ПК. Проектный комитет

– Контроль выполнения ключевых точек Оргкомитета

– Решения по инициации, изменениям и завершении 

проектов Оргкомитета

• ЦПО. Центральный проектный офис

– Формирование сводного тактического плана Оргкомитета

– Формирование сводной отчетности Оргкомитета

– Анализ запросов на проекты, запросов на изменения и 

отчетов от ФПО

• ФПМО. Функциональный проектный офис

– Формирование тактического плана функции/блока 

– Формирование сводной отчетности Блока

– Контроль тактического плана Блока

– Формирование запросов на проекты  и запросов на 

изменения от Блока

Президент

Старший ВП

…

М
а
р
к
е
т
и
н
г

ВП

С
т
р
о
и
т
е
л
ь
с
т
в
о

ВП

Т
е
х
н
о
л
о
ги

и

ВП

К
у
л
ь
т
у
р
а

ВП

П
л
а
н
и
р
о
в
а
н
и
е
 

и
 к

о
о
р
д
и
н
а
ц
и
я

ВП

Проектный 
комитет

ФПО ФПО ФПО ФПОЦПО

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)
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Нормативные документы ПОО

Положение 
о проектно-ориентированной организации (ПО2)

Процедура  
управления 

проектами и 
программами

Регламент 
подготовки внешней 

интегрированной 
отчетности

Процедура по 
тактического 
планирования

Процедура 
подготовки 
внутренней 

интегриро-ванной
отчетности

Единая система нормативно-справочной информации

(термины, сокращения, словари, шаблоны, переводы) 

Положение 
о Проектном 

Комитете

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)
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Максимальная
Схема управления проектом

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)

Условные обозначения:

Уведомление о
 п

роект
е

ü Уточнить границы и содержание 

проекта, требования к результатам

ü Провести анализ вариантов 

реализации проекта

ü Подготовить и провести конкурс по 

выбору поставщиков (если 

применимо)

ü Стартовать проработку проекта

ü Идентифицировать Владельца, 

Лидера, Менеджера проекта

ü Идентифицировать основных 

заинтересованных лиц

ü Согласовать проект внутри блока

ü Известить о старте проекта 

центральный PMO

ü Провести предварительную 

проработку проекта по всем 

аспектам (цели, сроки, финансы, 

участники)

ü Оценить выгоды и 

целесообразность проекта

ü Согласовать проект с центральным 

PMO, блоком финансов, 

владельцами ресурсов

ü Утвердить проект на ПК

ü Оформить и заключить контракт 

с поставщиками (если 

применимо)

ü Провести детальное 

планирование всех аспектов 

проекта

ü Оформить и утвердить Паспорт 

проекта

ü Окончательно сформировать 

команду проекта

Выбран оптимальный вариант 

(стратегия) реализации проекта

ВыборОценка ЗавершениеВыполнение    Предпроектный этап

Официальные документы 

проекта

Фазы жизненного

 цикла

Ключевые вехи

 проекта

Ключевые задачи 

фазы

Результаты 

проекта приняты

Ключевые 

совещания

Определение     Постпроектный этап

Проект закрытВсе планы разработаны и 

акцептованы

Проект утвержден 

на ПК

Проект 

инициирован

ПК ОКОИПК блока
Конкурсная 

комиссия

ПК блока/ УК 

проекта
ПК ОКОИ

- документы, обязательные для всех проектов (в 

базовом варианте)

- документы, которые могут быть обязательны в 

зависимости от профиля проекта (в базовом или 

детальном варианте) 

- совещания уровня ОКОИ

- обязательные совещания уровня проекта

Запрос н
а п

роект

Рабочие документы 

проекта

Реестр вопросов и поручений

Календарный план проекта

Финансовый план проекта

Регулярная отчетность по 

проекту

Отчет для ПК
1 месяц

Отчет о статусе проекта

Ито
го

вы
й о

тч
ет п

о 

проект
у

Паке
т д

оку
менто

в н
а 

за
ку

пку
Дого

вор с и
сполните

лем

2  недели или чаще

План п
риемки

 

резу
льта

то
в

Паспорт п
роект

а

Реестр изменений проекта

Комиссия по приемке 

результатов

ü Выполнить работы согласно плану

ü Контролировать статус и отклонения проекта

ü Получить и принять результаты проекта

ü Подписать промежуточные акты по проекту 

(если применимо)

ü Закрыть все договора по 

проекту (если применимо)

ü Передать результаты проекта 

заинтересованным сторонам

ü Подготовить финальный отчет 

по проекту

ü Расформировать команду 

проекта

ü Отследить и оценить выгоды, 

полученные по результатам 

проекта

Финальны
е акт

ы
 п

о 

дого
ворам

Описание р
езу

льта
то

в 

проект
а

Ключевые вопросы 

интеграции

ü Делал ли кто-нибудь что-то подобное 

до нас?
ü Кто и что будет влиять на 

проект?

ü На кого и что будет влиять 

проект?

ü Все ли заинтересованные лица 

определены?

ü Все связанные активности 

идентифицированы?

ü Все работы и точки по 

интеграции запланированы?

ü Известили ли нас про изменения в смежных 

активностях?

ü Извещены ли смежные активности о наших 

изменениях?

ü Предоставлены ли смежным активностям 

ожидаемые ими промежуточные результаты?

ü Что можно взять из других 

активностей?

ü Можно ли консолидировать 

закупки?

ü Извещены ли смежные 

активности о завершении 

проекта?

ü Предоставлены ли смежным 

активностям ожидаемые ими 

окончательные результаты?

Проект инициирован/ выполняется

Проект утвержден

Проект планируется Проект завершается Проект завершен

Терминология

Совещание по запуску 

проекта (Kick-off)
Стартовое совещание с 

подрядчиками

Документы 

контрактования

Оценочны
й о

тч
ет

Промежуто
чны

е акт
ы

 п
о 

дого
ворам

Реестр рисков и проблем 

(Матрица рисков)

- ключевые вехи проекта

Прорабатывается идея проекта

- документы, обязательные для всех проектов (в 

базовом или детальном варианте)

Запрос на изменение

Описание содержания 

проект
а

 План персонала проекта

Отчет членов команды 

проекта

1 неделя

- совещания уровня проекта, которые 

обязательны в зависимости от профиля проекта

Встречи команды проекта

Встречи группы 

управления проектом

2 недели или чаще

1 месяц или чаще

1 месяц или чаще

1 неделя

1 неделя

Заседания УК проекта 2  месяца или чаще

периодичность - периодичность для всех проектов, вне 

зависимости от профиля 

периодичность
- периодичность зависит профиля 

Прото
ко

лы
 п

риемки
 р

езу
льта

то
в

Промежуто
чны

е акт
ы

 п
о 

дого
ворам

Промежуто
чны

е акт
ы

 п
о 

дого
ворам

- документы, обязательные для проектов, в которых 

участвует внешний исполнитель

Интеграционные встречи
1 месяц или чаще

2 недели или чаще

Матрица ответственности
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Интеграция проектного 

управления и финансов

СТРОКА 

БЮДЖЕТА
Активность Описание и параметры строки бюджета… Сроки Деньги …

Id_

строк бюджета
Активность ID ДАННЫЕ СТРОКИ БЮДЖЕТА

АКТИВНОСТЬ Описание и параметры активности… ФНД Ответственные… …

Активность ID ДАННЫЕ АКТИВНОСТИ

ID_3 ДАННЫЕ СТРОКИ ЗАПРОСА НА ЗАКУПКУ

ID_4 ДАННЫЕ СТРОКИ ЛОТА ЗАКУПКИ

ДОГОВОР № СПЕЦИФИКАЦИЯ

НАКЛАДНАЯ/АКТ/СЧЕТ

П
Р

О
Е

К
Т

Н
О

Е
 

У
П

Р
А

В
Л

Е
Н

И
Е

Б
Ю

Д
Ж

Е
Т

З
А

К
У

П
К

И
К

О
Н

Т
Р

А
К

Т
Ы

ОПЛАТА

ПРЕДМЕТ 

ЗАКУПКИ
Активность

Описание и параметры плановой 

материальной/финансовой потребности…
Сроки Деньги …

Id_предмета

закупки
Активность ID ДАННЫЕ О ПРЕДМЕТЕ ЗАКУПКИ

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)
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Обучение сотрудников

«Технические знания» / Hard skills

• Базовый курс для участников проектов

• Базовый курс для лидеров проектов

• Разработка планов проектов на 

примере кейсов Оргкомитета 

• Продвинутый курс для лидеров 

проектов 

• Продвинутый курс для участников 

проектов 

«Общий менеджмент» / Soft skills

• Навыки эффективного взаимодействия

• Работа в кросс-функциональной 

проектной группе

• Навыки эффективного управления

• Навыки подготовки и проведения 

презентации

• Базовые управленческие навыки

• Тайм-менеджмент

• Стресс-менеджмент

• Управление конфликтами

• Проведение совещаний

Управление проектами

• 15 учебных программ

• >2500 обученных за два года

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)
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Информационная система 
планирования и отчетности (ИС ПЛОТ)

4500 пользователей

1 500 активностей, 1 100 рисков, более 28 000 контрольных точек

Подсистема 

периодической 

отчетности

Проектный 

документооборот

Центр отчетов 

и анализа Календарное 

планирование

(BI) +

InfoPath Forms 

Services

Процессы
(Подходы и нормативные документы)

Люди
(Оргструктура, обучение, 

культура)

Технологии
(ИТ системы)
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Не однозначная личность,
глубокие мысли 

У нас в России все только людьми можно сделать и 

всякое дело надобно держать, не отпуская ни на 

минуту: ибо как только отпустишь его в той мысли, 

что все идет само собой, так дело разоряется и люди 

распускаются и расходятся

       

обер-прокурор Синода 

К.П. Победоносцев

http://www.istgazeta.ru/pubs/images/Image/june07/1-0.jpg
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Контрольные точки как основа 

• Контрольная точка (КТ) – ключевое событие, закрепленные за ним ответственный и дата

• КТ использовались для мониторинга всей деятельности Оргкомитета

• 3 уровня контрольных точек в зависимости от уровня мониторинга

•MS-O

•MS-FA

•VICS

•GS-FA

• OS-O

•PC

•SC

• IM

• MS-FR

• MS-F

• OS-F

• VICS

•MS-O

•MS-R

•MS-FA

•GS-FA

• OS-O

•PC

•SC

• IM

•MS-O

•MS-R

•MS-FA

•GS-FA

УРОВЕНЬ 3
Функции

УРОВЕНЬ 2
Оргкомитет

УРОВЕНЬ 1
МОК/ МПК / Наб. Совет

~2000 ~6000 ~20,000 
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На основе Тактического плана формировался 
сводный отчет по Оргкомитету

• Статус и прогноз прохождения контрольных точек  по Оргкомитету

– Динамика за год

– Прогноз на 3 месяца

• Статус прохождения контрольных точек по подразделениям

– Количество контрольных точек по блокам

– Проблемы в разрезе блоков

• Прогноз прохождения 

контрольных точек на 3 месяца
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Пример страницы

…
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Концепция
Этап 1. 

«Культурная 
прививка»

Этап 2. 
«Формирование 

культуры»

Этап 3. 
«Развитие»

Изменения проектной культуры

Q2 09 – Q4 09 Q1 10 – Q3 10 Q3 10 – конец 13Q3 08 – Q1 09

1,5-2 ошибки на каждый 

отчет, из них до 40% 

критических

0,3 ошибки на проект, 

нет ни одной 

критической ошибки 

Объем документов 

сокращен в среднем на 

15 %, 

количество обязательных 

документов сокращено 

на 40%
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Россия обещала нам отличные спортивные 

объекты, идеально устроенные олимпийские 

деревни и безупречную организацию. 

Сегодня мы можем заявить: Россия 

выполнила все что обещала. То, на что в 

других частях света требовались 

десятилетия, здесь было достигнуто за семь 

лет

Томас Бах, Президент МОК
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Проектно-ориентированная организация в Оргкомитете «Сочи 2014». 

Западные модели и российская практика

https://www.alferov.expert/post/проектно-ориентированная-организация-в-оргкомитете-сочи-2014-западные-модели-и-российская-практик 

https://www.alferov.expert/post/проектно-ориентированная-организация-в-оргкомитете-сочи-2014-западные-модели-и-российская-практик
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