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Статья посвящена решению проблем управления человеческими ресурсами и командой про-

екта, который реализуется в производственной сфере. Эмпирической базой анализа явился про-

ект, который реализуется дочерней компанией крупной транснациональной корпорации. В иссле-

довании отмечено, что управление человеческими ресурсами представляет собой сложную мно-

гоступенчатую систему, которая призвана эффективно решать текущие и перспективные за-

дачи организации. Особо подчеркивается, что управление человеческими ресурсами проекта 

имеет отличия от управления человеческими ресурсами организации и свои характерные черты, 

которые необходимо учитывать для успешной реализации проекта. В статье выявлены риски 

управления человеческими ресурсами проекта. Проанализированы результаты тестирования ра-

ботников, членов команды проекта, с использованием теста Ф. Герцберга. Предложена система 

управления рисками - нейтрализация рисков; сформирована матрица ответственности, план 

коммуникаций, разработаны шаги по повышению эффективности системы мотивации и стиму-

лирования труда команды проекта. Исследована практика использования мотивационных карт, 

которая используется в данной организации. Также обоснована необходимость создания проект-

ного офиса с целью создания подразделения, отвечающего за методологическое и организационное 

обеспечение проектного управления в организации, унификацию и стандартизацию всех процес-

сов, эффективный контроль за ходом продвижения работ, улучшение коммуникации между всеми 

участниками внутриорганизационного проекта.  

Ключевые слова: внутриорганизационный проект, управление человеческими ресурсами, мат-
рица ответственности, план коммуникаций, команда проекта, проектный офис. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В современных условиях организации стре-

мятся к устойчивой и эффективной хозяйственной 

и финансовой деятельности на рынке, а сотруд-

ники компании представляют собой тот ресурс, ко-

торый и обеспечивает достижение этих целей. 

Управление человеческими ресурсами компании 

являет собой сложную и многоступенчатую си-

стему, в которой все элементы и подсистемы 

между собой имеют четкую взаимосвязь и взаимо-

зависимость, и направлены на формирование, ис-

пользование и применение, а также на развитие и 

совершенствование трудовых ресурсов организа-

ции. Главная цель управления человеческими ре-

сурсами в компании, а, если говорить другими 

словами, конечный желаемый результат - обеспе-

чение и снабжение гармоничного соответствия ка-

чественных и количественных параметров, качеств 

и характеристик персонала целям организации [1].  

Организации, решившие реализовать про-

екты, как правило, используют привычные ме-

тоды работы с персоналом. Однако в большин-

стве случаев обнаруживается, что они непри-

годны при осуществлении внутриорганизацион-

ных проектов. Интерес представляют публика-

ции, в которых рассмотрены отдельные про-

блемы управления человеческими ресурсами 

проектов [14]. Вместе с тем, важно видеть разли-

чия между управлением коллективом организа-

ции и управлением человеческими ресурсами 

проекта, поскольку в проекте формируется не 

просто трудовой коллектив, а временный коллек-

тив, и он должен работать как единый механизм, 

представлять собой команду. Отсюда возникают 

особые требования к процессу подбора и найма 

человеческих ресурсов, формированию коллек-

тива и управления им. Нужно учесть, что состав 

команды может существенно меняться на пути 

осуществления проекта, т.к. возможны измене-

ния в самом проекте и его реализации. Иногда, 

определенные работники нужны только для вы-

полнения отдельных, небольших этапов проекта.  

Обобщив взгляды исследователей, сле-
дует согласиться с мнением, что управление че-
ловеческими ресурсами проекта – это процессы 
организации, управления и руководства проект-
ной командой [18].  

В связи с этим важно изучить, как производ-

ственные компании могут эффективно использо-

вать человеческие ресурсы для успешной реализа-

ции своих проектов и устойчивого развития органи-

зации в целом и что для этого нужно предпринять. 

В данном исследовании, проблемы управления че-

ловеческими ресурсами будут рассмотрены на при-

мере общества с ограниченной ответственностью 

«ПепсикоХолдингс», которая является дочерней 

компанией PepsiCo. Технология и результаты дан-

ного исследования могут с успехом применяться и 

другими производственными компаниями, трансна-

циональным корпорациями, где реализуются внут-

риорганизационные проекты. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Исследование проведено на основании 

сбора, обобщения и систематизации материалов, 

полученных из официальных информационных ре-

сурсов, а также анализа практики ООО «Пепсико-

Холдингс». В работе применялись методы теорети-

ческого и эмпирического исследований, метод син-

теза и системный метод. 

PepsiCo – крупнейшая в мире компания по 

производству продуктов питания и напитков под 

всеми известными и так полюбившимися аудито-

рии брендами. По данным 2019 г., выручка компа-

нии составила более 67 млрд долл. Филиалы транс-

национациональной корпорации PepsiCo в разных 

странах мира весьма самостоятельны, в каждом 

разрабатываются свои подходы и инновационные 

методы работы. У всех работников компании 

PepsiCo есть определенный уровень творческой 

свободы, понимание, что он может быть услышан, 

а его идеи и предложения применены в работе. В 

компании высоко ценят неравнодушных, любозна-

тельных и увлеченных людей, которые готовы про-

бовать новые, креативные подходы. 
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ООО «ПепсикоХолдингс» в настоящее время 

занимает ведущие позиции в сегментах негазирован-

ных, газированных, энергетических напитков, соков, 

на рынке снеков и чипсов, молочной продукции и 

детского питания. Эффективность деятельности ком-

пании и значительное число успешно реализуемых 

внутриорганизационных проектов позволяет вы-

брать ее в качестве объекта исследования. Необхо-

димо также отметить, что в организации достаточно 

много внимания уделяется вопросам управления че-

ловеческими ресурсами. 

СОДЕРЖАНИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Компании мирового уровня обычно разра-

батывают политику управления человеческими ре-

сурсами. В «ПепсикоХолдингс» есть действующая 

«Политика управления человеческими ресурсами», 

основными принципами которой являются: 

- непрерывный процесс совершенствования 

методов управления человеческими ресурсами ор-

ганизации; 

- предельно возможная гибкость в сфере 

управления персоналом посредством внедрения 

актуальных и современных автоматизированных 

HR-процессов и HR-сервисов, доступных и понят-

ных для всех внутренних пользователей; 

- способность и возможность максимально 

быстрой и эффективной адаптации к внешним из-

менениям в сфере политики и экономики; 

- профессионализм и высокая квалифика-

ция персонала компании; 

- результативность и действенность в 

управлении персоналом; 

- открытость и прозрачность в сфере управ-

ления человеческими ресурсами компании; 

- непрекращающийся мониторинг процес-

сов управления персоналом посредством постоян-

ной оценки состояния человеческих ресурсов ком-

пании; 

- поддержание и постоянное усовершен-

ствование положительного опыта и традиций в 

сфере управления персоналом [12]. 

Опираясь на положения действующей по-

литики управления человеческими ресурсами 

компании, можно строить грамотное управление 

человеческими ресурсами реализуемых проектов, 

учитывая возникающие риски. Тем более, что 

компания продолжает развиваться, реализовывать 

целый ряд важных внутриорганизационных про-

ектов. В настоящее время компания планирует ре-

ализовать внутриорганизационный проект по вы-

пуску молока под брендом «Домик в Деревне» в 

новом, уменьшенном формате 0,5 л. Данная идея 

обусловлена возможностью расширения целевой 

аудитории, а также удобством в покупке молока в 

уменьшенной упаковке («togo») и относительно 

коротким сроком годности пастеризованного мо-

лока (уменьшенный объем упаковки предотвра-

тит риск того, что излишки молока испортятся че-

рез какое-то время). 

На рис. 1 представлена модель проекта по за-

пуску молока «Домик в Деревне» в формате 0,5 л. 
 

 

 
Рисунок 1. Модель проекта по запуску молока «Домик в Деревне» в формате 0,5 л 

Figure 1. Model of the project for the launch of milk "House in the Village" in the format of 0.5 liters 
 

Внутриорганизационный проект по раз-

работке дизайна упаковки нового продукта (мо-

локо питьевое цельное «Домик в Деревне» 

0,5 л) по срокам и бюджету небольшой (52 ра-

бочих дня, 411684 руб.). 

Инициатором проекта – процесса разра-
ботки дизайна для нового продукта, выступает 
маркетолог. 

Предполагаемые участники проекта: 
– внутренние: 
- маркетолог;  
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- корректор;  

- специалист отдела стандартизации и 

сертификации;  

- специалист-инженер по упаковке;  

- коллеги с площадок производства про-

дукта (инженер контроля качества продукта);  

- разработчик продукта;  

- дизайнеры,  

- юристы;  

- специалист по защите интеллектуальной 

собственности;  

- коллеги со стороны мастер-дата (ответ-

ственные за штрих-кодирование);  

- коллега, ответственный за корректное 

вынесение информации для потребителей;  

- коллеги со стороны планирования;  

- коллеги со стороны закупок;  

– внешние – репро-центр и поставщик 

упаковки. 

Для реализации любого рода проекта, в 

том числе внутриорганизационного, на период 

его осуществления специально создается и соби-

рается временная рабочая группа, главой которой 

является руководитель проекта. Очень часто 

внутриорганизационный проект может быть реа-

лизован только с помощью согласованных дей-

ствий работников разных отделов, т.е., фактиче-

ски, является кросс-функциональным. Состав 

проектной команды формируется из представите-

лей тех или иных областей и обладающих необ-

ходимыми навыками и квалификацией именно в 

той области, которая нужна для реализации тех 

или иных работ проекта [6]. 

В процессе формирования эффективного 

командного взаимодействия участников кросс-

функционального проекта по разработке дизайна 

упаковки нового продукта важным моментом явля-

ется обеспечение согласованности и гармонии как 

личных, так и профессиональных интересов, и ожи-

даний сотрудников, а также их соответствие и со-

гласованность с задачами, которые на данном этапе 

актуальны в ходе реализации проекта.  

Из проблем, которые обычно возникают 

по проектам разработки и согласования дизайнов, 

в аналогичном и рассматриваемом проекте, 

можно выделить следующие:  

– процесс согласования проектов затя-

гивается ввиду того, что в проекте присут-

ствуют большое количество согласующих, и 

некоторые коллеги не понимают, что от них 

требуется ввиду неосведомленности об опреде-

ленных вопросах в конкретном проекте, 

– согласование происходит по электронной 

почте, что не совсем удобно для понимания коллег, 

на каком этапе согласования дизайн на данный мо-

мент находится, на ком проект «подвис», 

– не применяется материальное денеж-

ное стимулирование по результатам реализации 

проекта, 

– личная мотивация трудовой деятельности 

в разрезе проекта по разработке дизайна порой пе-

ревешивает коллективную мотивацию, что может 

пагубно отразиться на сроках согласования. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В ходе исследования были выявлены 

риски, обусловленные особенностями: 

- привлечения персонала и создания ко-

манды проекта; 

- организации и мотивации труда; 

- информационного и коммуникацион-

ного обеспечения. 

Для снижения и нейтрализации этих рис-

ков необходима разработка технологии реагиро-

вания на них. При наборе кандидатов на вакант-

ные должности в проекты должен обязательно 

участвовать руководитель проекта. Важный и 

ответственный момент заключается в отборе 

кандидатов-участников в тот или иной проект, 

ведь от этого в 99% случаев зависит эффектив-

ность команды проекта. Более того, руководи-

телю проекта крайне важно изначально учесть 

квалификацию, профессиональные аспекты и 

навыки каждого потенциального члена команды 

проекта, степень его мотивации и желания рабо-

тать, как в конкретном проекте в целом, так и в 

проектной команде в частности [19]. Важна чет-

кая расстановка работников, которая обеспечит 

слаженную деятельность проектной команды с 

учетом объема, характера и сложности выполня-

емых работ, определение границ их ответствен-

ности. При этом важно учесть взаимозаменяе-

мость исполнителей в команде проекта. 

Целесообразно использовать такой эф-

фективный инструмент проектного менедж-

мента как матрицу ответственности (RACI). 

Представим матрицу ответственности – RACI 

команды проекта (табл. 2). Для удобства введем 

условные обозначения участников проекта в 

табл.1. В табл. 3 представлены условные обо-

значения к составленной в таблице выше мат-

рице ответственности. 
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Таблица 1. Условные обозначения участников проекта 

Table 1. Symbols of project participants 

Участник проекта Условное обозначение 

Менеджер проекта МП 

Маркетолог М 

Корректор К 

Специалист отдела стандартизации и сертификации СС 

Специалист-инженер по упаковке СИ 

Инженер контроля качества продукта И 

Дизайнер Д 

Юрист Ю 

Специалист по защите интеллектуальной собственности СЗ 

Экономист Э 

Репро-центр Ц 

Поставщик упаковки ПУ 

 

Таблица 2. Матрица ответственности (RACI) команды проекта 

Table 2. Responsibility matrix (RACI) of the project team 

Этап проекта 
Участники   проекта 

МП М К СС СИ И Д Ю СЗ Э Ц ПУ 

Разработка плана проекта A, I R, С           

Заполнение брифа на  

дизайн продукта 
I R, C R, A R R        

Внесение ТН в дизайн  I С, A    R      

Согласование дизайна со 

всеми службами 
I I R, A С С С I С С С   

Внесение необходимых 

корректировок в дизайн 
I I, С A, С    R      

Вёрстка утвержденного 

файла для поставщика 
I I A, C    R      

Производственный 

 процесс 
I, A I  R, С R, С  R, С    R R 

Контроль качества I R, С R, С R, С  R, С       

Отчетность по проекту A, I R, С I        R R 

 

 

Таблица 3. Условные обозначения матрицы ответственности (RACI) 

Table 3. Responsibility Matrix Symbols (RACI) 

«R» Исполнитель 
Отвечает за выполнение поставленной задачи. На каждую задачу 

должно приходиться не менее одного Исполнителя. Степень 

⁮ответственности распределяется Утверждающим 

«A» Утверждающий 

Имеются полномочия, как принимать, так и отвергать предложения, 

накладывать на них вето. На каждый проект выделяется не более 

⁮одного Утверждающего 

«С» Консультант 
Консультация и согласование принимаемых решений. 

Характеризуется двусторонней связью между подразделениями 

«I» Информируемый 
Поступает конечная информация о проделанной работе. 

Характеризуется односторонней связью 
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Как показывает практика, на текущий мо-
мент коммуникации между участниками проект-
ной команды происходят по давно установлен-
ному и не совсем эффективному сценарию. Ре-
шить данную проблему может грамотно разрабо-
танная план-матрица коммуникаций проекта. 
План коммуникаций проекта включает в себя 
описание инструментов, методов и средств, а 
также сроки и периодичность выполнения ком-
муникаций со всеми участниками проектной ко-
манды. Ее использование позволит строго опре-
делить сроки, содержание информации (если 
быть точнее – предмет коммуникации), процесс 
принятия решений, сэкономить время и дисци-
плинировать команду проекта. Решению данной 
проблемы может поспособствовать и информа-
ционный портал.  

Существование внутрикорпоративного 

информационного портала создает единое вир-

туальное информационное пространство органи-

зации, поскольку без полноценного информаци-

онного обмена внутри компании невозможна ее 

эффективная и результативная работа. К нему 

есть доступ, как правило, у всех сотрудников 

компании, и он наиболее удобен и эффективен 

по сравнению с электронной почтой. Но как по-

казывают опросы в организациях, многие кол-

леги не желают или же не умеют им пользо-

ваться. Для решения данной проблемы предлага-

ется устраивать специальные тренинги для обу-

чения коллег, в частности – менеджеров проекта 

и других участников проектной команды, работе 

с данным порталом. Внутрикорпоративный пор-

тал выступает как современный и эффективный 

инструмент hr-службы, а в проектном менедж-

менте как удобный инструмент для организации 

коммуникационной деятельности. Внутрикорпо-

ративные порталы призваны облегчить эффек-

тивным процесс коммуникации между участни-

ками проектной команды, а также повысить уро-

вень осведомленности каждого члена команды 

проекта, тем самым способствуя его успешному 

и своевременному завершению. 

В рамках проведенного исследования, ре-

шая проблемы разработки эффективной системы 

мотивации и стимулирования труда, было осу-

ществлено тестирование работников, членов ко-

манды проекта, с использованием теста Ф. Герц-

берга. Результаты анализа свидетельствуют, что 

приоритетность мотивационных факторов с уче-

том усреднения значений имеет такой порядок: 

1) содержательность работы; 

2) трудовые достижения;  

3) карьера;  

4) размер вознаграждения;  

5) уровень ответственности; 

6) признание со стороны коллектива;  
7) сотрудничество;  
8) взаимоотношения с руководством. 
Эффективная система мотивации и сти-

мулирования труда должна использовать сово-
купность материальных и нематериальных сти-
мулов и при наборе кандидатов на вакантные 
должности в проекты или же при выборе канди-
датов из списка внутренних сотрудников для 
того или иного проекта можно рекомендовать 
формирование индивидуальных карт мотивато-
ров для каждого из предполагаемых потенциаль-
ных сотрудников проектной команды. Это помо-
жет максимально сопоставить требования потен-
циального кандидата к предлагаемой ему долж-
ности и роли в проектной команде, а также, 
чтобы цели и желания кандидата сопоставлялись 
и гармонировали с ожиданиями руководителя 
проекта со стороны организации. 

Во многих транснациональных компа-
ниях, в том числе и в рассматриваемой организа-
ции, реализуется целый ряд различных проектов. 
Поэтому особое значение приобретает создание 
проектного офиса. Организуя проектный офис, 
необходимо подобрать высококвалифицирован-
ный персонал, обладающий комплексом знаний 
и умений, как в области проектного менедж-
мента, так и в области управления человече-
скими ресурсами. Работники данного подразде-
ления, обобщив лучшие практики проектного 
управления, будут осуществлять методологиче-
ское и организационное обеспечение управления 
проектами. Они смогут выполнять контрольно-
корректирующие функции, т.е. осуществлять 
контроль за ходом реализации проекта, своевре-
менно информировать руководство компании о 
возникших проблемах и участвовать в управле-
нии изменениями. Кроме этого, организация 
проектного офиса позволит снизить нагрузку на 
ключевых специалистов каждого проекта, взяв 
на себя ряд обязанностей, связанных с непроиз-
водственными, рутинными работами. Следова-
тельно, создание проектного офиса также будет 
способствовать снижению и нейтрализации рис-
ков по управлению человеческими ресурсами 
внутриорганизационных проектов. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

По результатам исследования можно 
предложить ряд рекомендаций.  

Прежде всего, важно рассматривать 
управление человеческими ресурсами проекта 
как сложную, многоступенчатую систему, под-
верженную постоянным изменениям и рискам.  

Целесообразно использовать лучшие прак-
тики управления командой проекта с точки зрения 
минимизации и нейтрализации различных рисков, 
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связанных с планированием, привлечением и най-
мом персонала, связанных с организацией и моти-
вацией труда, информационно-коммуникацион-
ным обеспечением. Для этого важна грамотно раз-
работанная система мотивации труда, которая бы 
учитывала результаты опроса, результаты других 
исследований. Кроме того, необходимой составля-
ющей является осуществление четкого руководства 
и организация взаимодействия работы проектной 
группы с использованием такого инструмента, как 
внутрикорпоративный информационный портал, и 
инструментов проектного менеджмента, как мат-
рица RACI и план коммуникаций.  

И наконец, в транснациональных компа-

ниях, в организациях, где реализуется множе-

ство внутриорганизационных проектов, целесо-

образно создание проектного офиса, с помощью 

которого будет создана и развита корпоратив-

ная методология менеджмента проектов, при-

званная поспособствовать внутрикорпоратив-

ному обмену теми или иными ресурсами, в том 

числе и трудовыми, методами и инструментами, 

необходимыми для реализации различных про-

ектов в компании. 
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