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Обращение к читателю 
Заканчивается первое десятилетие после провозглашения ры

ночных реформ в России. Сквозь дым финансовых скандалов начи- -
нают проступать контуры будущей экономики России. Формиру
ются новые индустриальные лидеры, старые гиганты постепенно 
превращаются в современные компании, а те, кто этого сделать не 
смог, тихо умирают. Экономика России либо должна стать эффек
тивной, повторив послевоенный рывок Японии и Европы, либо она 
больше не будет экономикой развитой страны. 

Эффективная экономика — это прежде всего эффективное уп
равление. Понимание российскими менеджерами современных кон
цепций управления, умение использовать их в реальной практике, 
выработка нового общего языка для руководителей — основа фор
мирования управленческой культуры XXI века. 

Настоятельная потребность обеспечить каждому менеджеру в 
любом регионе страны доступ к современным знаниям и ноу-хау 
в области управления привела к разработке Национальным фондом 
подготовки финансовых и управленческих кадров (НФПК) одного 
из крупнейших проектов в области подготовки руководителей. 

Было решено в сжатые сроки разработать и издать серию учеб
но-практических материалов в области менеджмента, отражающих 
современные тенденции и подходы в области управления, в том 
числе в условиях России. 

Реализация проекта по итогам тендера была предложена Госу
дарственному университету управления (ранее ГАУ им. С. Орджо
никидзе), высшему учебному заведению, возглавляющему учебно-
методическое объединение Министерства образования РФ по 
специальностям «Менеджмент», «Маркетинг», «Государственное му
ниципальное управление». Итогом проекта стала модульная про
грамма для менеджеров «Управление развитием организации», со
стоящая из 17 модулей, — с многих точек зрения событие, не 
имеющее прецедента в российском бизнес-образовании. 

Впервые в России издается не отдельный учебник или учебники, 
а именно модульная программа, как целостная серия учебных мате
риалов по ключевым разделам менеджмента. Практика издания по
добных программ прекрасно зарекомендовала себя за рубежом. 

Впервые удалось объединить в качестве авторов ученых, работа
ющих в ведущих учебных центрах: Государственном университете 
управления, Академии народного хозяйства при Правительстве РФ, 
Российской экономической академии им. Г.В. Плеханова, Высшей 
школе экономики — Государственном университете, Санкт-Петер
бургском Международном Институте Менеджмента, Высшей шко
ле приватизации и предпринимательства, консультантов, руководи
телей-практиков. 

Впервые результаты проекта столь масштабно тиражируются по 
регионам — общий тираж разработанных материалов превышает 



100 тыс. экземпляров, — ориентируясь при этом прежде всего на 
менеджеров компаний, предприятий, фирм. 

Впервые перед авторами была поставлена цель, чтобы каждый 
сколько-нибудь крупный вывод, раздел или параграф в модулях они 
сопроводили примерами из российской хозяйственной или управ
ленческой практики. И во многом, как мы надеемся, эта задача 
авторами реализована. * 

По нашему убеждению, сегодня нельзя изучать менеджмент, 
используя только зарубежные, пусть и отлично написанные, учеб
ники и пособия, поскольку управление в России очевидно имеет 
свою специфику и неповторимые особенности. 

Поэтому модульная программа представляет собой «золотую 
середину», сочетая достижения западных авторитетов в области 
менеджмента с российскими подходами, что нашло отражение в обя
зательном включении в каждый модуль учебных конкретных ситу
аций на примере российских предприятий и фирм. 

Модульная программа для менеджеров «Управление развитием 
организации» будет полезна прежде всего менеджерам высшего и 
среднего звена управления, работающим в коммерческих организа
циях, корпорациях, на промышленных и торговых предприятиях. 
Для них ценность модульной программы в целом и отдельных ее 
элементов — модулей — состоит в том, что эти материалы разраба
тывались как инструмент освоения конкретных управленческих тех
нологий и навыков. Они, насколько это возможно, учат управле
нию реальному, а не умозрительно-теоретическому. 

Модульная программа, и в этом еще одна ее особенность, ори
ентирована на руководителей служб управления персоналом и их 
подразделений, которые занимаются организацией внутрифирмен
ного обучения. Каждый модуль разрабатывался таким образом, что
бы на его основе можно было построить соответствующий семинар 
или цикл обучения непосредственно в организациях. 

И наконец, впервые изданная в России модульная программа 
«Управление развитием организации» может быть использована 
преподавателями, специалистами в области управленческого кон
сультирования, многочисленной армией студентов и слушателей 
(особенно программ МВА, других форм специализированного до
полнительного профессионального образования). 

Генеральный директор Ректор 
Национального фонда подготовки Государственного 
финансовых и управленческих кадров университета управления 
Семенцов СП. Поршнев А.Г. 



Модуль «Управление программами и проектами» V 

Учебные цели модуля 

Модуль 8 «Управление программами и проектами» предназна
чен для подготовки и повышения квалификации менеджеров-прак-. 
тиков программно- и проектно-ориентированных организаций и 
компаний. 

Главная цель модуля — дать менеджерам-практикам, работаю
щим в области подготовки и реализации программ и проектов, осно
вы современных знаний по управлению проектами с учетом мировых 
и отечественных достижений, а также подготовить заинтересованных 
менеджеров к сдаче сертификационного экзамена для получения на
ционального или "международного сертификата «Профессиональный 
менеджер проекта». 

Полученные знания будут применяться слушателями в их прак
тической деятельности., 

В результате освоения материала, заложенного в учебные эле
менты модуля, слушатели будут: 

знать: 
современную методологию и технологию управления проектом 
и осознавать место и роль управления проектом в общей систе
ме организационно-экономических знаний; 
историю развития, накопленный опыт и состояние управления 
программами и проектами в России и за рубежом; 
содержание и структуру проекта, его жизненный цикл; теорию 
организации управления проектом; основное содержание и 
структуру процесса управления проектом; 
уметь: 
применять организационной инструментарий управления про
ектом и приобретенные профессиональные знания и навыки на 
практике; 
уметь управлять проектом на всех стадиях развития его жизнен
ного цикла и использовать современные информационные тех
нологии; 

иметь представление: 
о проекте и об управлении проектом как о новейшей, высоко
эффективной профессиональной деятельности менеджеров; 

• об актуальности, о перспективах и необходимости использова
ния методов управления проектами и их адекватности совре
менным требованиям управления, производства и общества. 
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Краткое содержание модуля 

Принципы 
Структуру модуля определяют следующие принципы: систем

ное изложение материала; внутренняя логика; комплексное рассмо
трение всех аспектов управления проектом. 

Модуль: 
определяет место и роль проект-менеджмента в общей системе 
экономических знаний; 
включает основные понятия и категории проекта, организацию 
управления проектом, особенности управления на всех стадиях 
проекта; 
формулирует идею формирования эффективной команды про
екта, во главе которой стоит руководитель нового типа — про
ект-менеджер; 
излагает историю развития науки управления проектом в Рос
сии и за рубежом, основные тенденции и перспективы приме
нения проектных методов управления. 

Направленность модуля 
Модуль ориентирован на формирование у менеджеров-практи

ков представления о перспективной области управления — проект-
менеджменте; изучение основных понятий, принципов и особенно
стей управления проектом на различных стадиях его жизненного 
цикла; приобретение навыков использования на практике органи
зационного инструментария управления проектом. 

Элементы модуля направлены на практическую применимость 
материалов для менеджеров-практиков программно- и проектно-
ориентированных организаций и предприятий. 

Изменения 
Поскольку современный этап развития общества характеризу

ется стремительным ростом научно-технического прогресса, успех 
каждой организации зависит от ее способности к изменениям для 
адаптации к быстро возрастающим требованиям внешней среды и 
скорости внедрения инноваций. Именно понятие «изменения» яв
ляется сущностью любого проекта, а проект-менеджмент рассмат
ривается как универсальная методология управления такими изме
нениями. 

В структуре модуля отчетливо выделяются содержательная и 
процессуальная составляющие управления проектом. 

Первая из них рассматривает управление проектом с точки зре
ния системного подхода и отражена в элементах 1—3. 
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Основой процессуального подхода выступает понятие жизнен
ного цикла проекта — промежуток времени от момента возникно
вения идеи проекта до вывода из эксплуатации объекта проекта. 
Осуществление проекта, таким образом, рассматривается последо
вательно по стадиям жизненного цикла проекта (элементы 4—7). 

Обучающиеся имеют возможность изучения как комплексной 
дисциплины управления проектом, так и ее отдельных аспектов и 
инструментов. 



Общая структура 
модульной программы 
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Особенности изучения модуля 

Изучение данного модуля базируется на знании социально-
экономических, математических, естественных и общепрофессио
нальных дисциплин, иностранного языка и на компьютерной под
готовке. 

Оно включает лекции, практические занятия, деловые игры, 
самостоятельные работы слушателей под контролем преподавателя, 
индивидуальные занятия, семинары с чтением докладов и последу
ющими дискуссиями. 

Лекции сопровождаются демонстрацией многочисленных ил
люстративных материалов, а практические занятия — разбором кон
кретных примеров и различных ситуаций из опыта проектной дея
тельности. 

Текущий и промежуточный контроль знаний слушателей осу
ществляется на практических занятиях, путем чтения докладов, уча
стия в дискуссиях и в форме опроса, а также при выполнении кон
трольных работ. 

Кроме того, модуль предусматривает написание рефератов по 
предложенным темам, посещение научно-технических семинаров по 
управлению проектами. 

По изучаемой дисциплине слушатели выполняют курсовую-
работу по данным реального проекта своей организации; по итогам 
обучения сдают экзамен. 
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Структурно-логическая схема модуля 
«Управление программами и проектами» 



Учебные элементы 

2—4981 





Модуль 8 «Управление программами и 
проектами» предназначен для подготовки и 
повышения квалификации менеджеров-прак
тиков программно- и проектно-ориентирован-
ных организаций и предприятий. 

На протяжении примерно 40 последних лет 
управление проектами в развитых странах фор
мировалось как самостоятельная дисциплина 
и особая профессиональная область деятель
ности в условиях рыночной экономики. 

Образовался своеобразный «мир управле
ния проектами» со своей обширной специальной литературой и раз
нообразными периодическими изданиями; с многочисленными экс
пертами и компаниями, объединенными в международные и 
национальные ассоциации и общества; со своими всемирными кон
грессами, международными, региональными и национальными сим
позиумами; с обширным рынком программных продуктов и услуг; 
развитой системой образования, повышения квалификации,.серти
фикации и пр. 

Кнастоящему времени управление проектами (УП) стало при
знанной во всем мире методологией проектно-ориентированной де
ятельности. Сейчас уже трудно назвать хотя бы один значительный 
проект или программу, которые осуществлялись бы вне подходов и 
методологии управления проектами. 

Наша страна многие годы по существу 
была в изоляции от этого «мира управления 
проектами». В то же время именно в СССР, как, 
пожалуй, ни в одной стране мира,осуществля-
лось большое число крупных программ и про
ектов. И поэтому, естественно, здесь накопи
лись свои достижения и Опыт управления ими. 

Однако науке, искусству и практике управ
ления проектами в бывшем СССР не уделя
лось должного внимания. Поэтому-то оно и не 
стало самостоятельной дисциплиной и областью профессиональной 
деятельности и не смогло заметно повлиять ни на общую культуру 
управления, ни на развитие народного хозяйства и экономики в це-

За последние 40 лет 
управление проектами 
сформировалось в са
мостоятельную дис
циплину и профессио
нальную область дея
тельности и стало при
знанной во всем мире 
методологией проект
но-ориентированной 
деятельности 

Применение методов и 
средств управления 
программами и проек
тами позволяет до
стичь высокого уровня 
требуемого качества, 
экономит деньги, вре
мя, ресурсы, снижает 
риск, повышает надеж
ность 
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Учебный элемент № 1. 
Введение в модуль «Управление 
программами и проектами» 
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лом. В последние годы в стране произошли кардинальные измене
ния', которые, в свою очередь, вывели УП на новый уровень. 

Применение методов и средств управления программами и 
проектами не только позволяет достичь результатов требуемого ка
чества, но и экономит деньги, время, ресурсы, снижает риск, повы
шает надежность. Управление программами и проектами наиболее 
эффективно работает и хорошо себя зарекомендовало в условиях 
рыночной экономики, так как по сути своей относится к экономи
ческим методам управления, среди которых в конечном счете реша
ющую роль играют стоимостные факторы. 

Во введении к модулю «Управление программами и проектами» 
раскрываются: 

предмет, содержание и задачи модуля; 
основные понятия: «проект», «управление проектом»; 
место и роль управления проектом в проектно-ориентирован-
ной деятельности; 
история развития управления проектами в России и за рубе
жом. 

Учебные цели элемента 

В результате освоения материалов элемента слушатели будут: 
знать: 
цель, задачи и содержание модуля; 

*." основные понятия теории управления проектами; 
историю развития управления проектами в России и за рубе
жом; 

иметь представление: 
о содержании изучаемого модуля и его связи с другими дисцип
линами; 
о современной концепции и области применения управления 
проектами. 

1.1, Основные понятия: 
«проект», «управление проектом» 

Что такое проект? Организации и предприятия осуществляют, 
целенаправленную деятельность. Эта деятельность, как правило, 
включает серийное производство продукции и повторяющихся ус
луг (для простоты изложения будем в дальнейшем называть их «опе-
рации») или отдельные проекты. 
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Операции и проекты имеют как схожие характеристики, так и 
определенные различия. 

Схожесть этих понятий состоит в том, что и те и другие: 
имеют определенные цели; • 

• выполняются людьми; 
требуют ресурсы, количество которых, как правило, ограниченно; 
подлежат управлению, т.е. планируются, контролируются и ре
гулируются. 
Главное же различие между операциями и проектами состоит в 

том, что операции многократно повторяются на протяжении дли
тельного времени, в то время как проекты являются временным, 
единичным предприятием. Это означает, что проект обладает но
визной и неповторимостью и имеет строго определенное во време
ни начало и окончание. Каждый проект несет в себе целенаправ
ленные изменения той системы, в которой он осуществляется. 

Приведем примеры операций и проектов. 
Операции: 
• работы технологической линии по выпуску фасованных молочных 

продуктов; 
• эксплуатация тепловой электростанции. 
Проекты: 
• разработка и ввод в действие технологической линии по выпуску 

новых видов молочных продуктов; 
• реконструкция тепловой электростанции. 

Что такое управление проектом? Управление проектом 
(англ. project management) в широком понимании — это профес
сиональная деятельность, основанная на использовании совре
менных научных знаний, навыков, методов, средств и техноло
гий и ориентированная на получение эффективных результатов 
путем воздействия на работников для успешного осуществления 
проектов. 

Тот факт, что УП — это по существу профессиональное управ
ление изменениями, ставит методы и средства УП в ряд эффектив
ных методов организационно-экономического управления в усло
виях изменяющейся социально-экономической среды и особенно в 
условиях перехода к рыночным отношениям. 

В понятие «управление» («менеджмент») входят следующие 
признаки. 
1. Отдельный индивидуум не может справиться с решением боль

шого объема задач. Это требует объединения специалистов и 
разделения труда. Отсюда следует необходимость в системе уп
равления, преследующей определенные цели. 



2. Чтобы достичь определенных целей, требу
ются ресурсы, которые необходимо обеспе
чить, скомбинировать, скоординировать и 
использовать. 

3. Действия по обеспечению достижения це
лей обозначают словом «менеджмент» («уп
равление»). С одной стороны, структура 
системы управления должна развиваться 
планово, с другой — необходимо организо
ванно оформить процессы ее работы, ком
муникаций и процедуры принятия решений 
как внутри системы, так и за ее пределами. 

4. Организация как система определяет рам
ки, внутри которых управление (как инсти
тут) может решать свои задачи (управление 
как функция). 
Все выделенные признаки управления Име

ют силу для всех видов проектов, а также для 
мероприятий, имеющих признаки проекта или программы. 

Управление проектом 
(УП), или project mana
gement (РМ), — это на
ука и искусство руко
водства людскими и 
материальными ресур
сами на протяжении 
жизненного цикла про
екта на основе приме
нения современных 
методов и техники для 
достижения опреде
ленных в проекте ре
зультатов по составу и 
объему работ, стоимо
сти, времени, качеству 
и удовлетворению уча
стников проекта 
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1.2. Место и роль управления проектом 

1.2.1. Современная концепция управления проектом 
Управление проектом является междисциплинарной наукой, ко

торая имеет много общего с другими дисциплинами. Поскольку УП 
связано с изменениями, осуществляемыми, как правило, внутри 
предприятия, то очень важно определить, в чем различие и что об
щего между разными сферами управленческой деятельности (см. так
же модули: «Общее управление организацией: принципы и процес
сы», «Управление производством и операциями», «Реструктуризация 
управления компанией»): 
• > общая теория управления (управление стационарными процес

сами, внутрифирменное управление); 
управление производством; 
управление проектом (управление нестационарными динами
ческими процессами, управление изменениями); 
социально-психологические дисциплины. 
Очевидно, что все четыре сферы знаний пересекаются и УП 

включает в себя элементы из всех сфер его окружения (рис. 1.1). 
Из этого можно сделать общие выводы. 

1. Сфера УП имеет свою уникальную область знаний, частично 
пересекающуюся с другими областями. 



Рис. 1.1, Схема взаимосвязи различных сфер областей знаний 
об управленческой деятельности 
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2. Общая теория управления содержит знания, которые должен 
иметь каждый менеджер проекта. 

3. Управление производством содержит специальные знания в кон
кретной сфере деятельности. Это то, что делает менеджера про
екта специалистом в этой области. 

4. Социально-психологические дисциплины помогают менедже
ру проекта лучше выполнять свои функции. 
Приведенная на рис. 1.2 структурная модель областей знаний и 

компонентов основных процессов позволяет получить предваритель
ное представление о современной концепции УП. 

Концепция УП может описываться с помощью таких основных 
структурных и функциональных компонентов, как: 

контекст управления проектом; 
процессы управления проектом; 
основные функции управления проектом; 
методы управления проектом; 
практика и эффективность управления проектом. 
Ниже даются краткое описание основных положений современ

ной концепции УП и ссылки на разделы модуля, где компоненты 
концепции УП представлены более подробно. 
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Рис. 1.2. Структура знаний и компонентов управления проектами 
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1.2.2. Основное содержание процессов управления 
проектом 

Управление проектом состоит из процессов по осуществлению 
проекта. Система управления проектом является разновидностью 
кибернетической системы, состоящей из объекта управления (про
екта) и субъекта управления (команды управления проектом), свя
занных прямой и обратной связью, посредством которых и осуще
ствляется управление (рис. 1.3). 

В системе УП реализуются две группы процессов: 
• проектно-ориентированные процессы, связанные с объектом 

УП или самим проектом; выполняются исполнителями работ 
проекта и направлены на достижение результатов проекта -
создание нового продукта или услуги; 
процессы управления проектом, связанные с субъектом УП или 
командой управления проектом; они включают составление 
описаний мероприятий по планированию, организации и ко
ординации работ в проекте для обеспечения успешного завер
шения проекта. 
Проектно-ориентированные процессы относятся преимущест

венно к производственным и технологическим. Они обычно опре
деляются жизненным циклом проекта и зависят от сферы приложе
ния, типа и вида проекта (см. учебный элемент № 2). 

Основные проектно-ориентированные процессы по фазам жизненно
го цикла строительного проекта включают: 

• разработку концепции проекта и его технико-экономическое обос
нование, 

• разработку проектно-сметной документации, 

Рис. 1.3. Кибернетическая схема управления проектом 
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• поставку материалов и оборудования, 
• строительно-монтажные работы, 
• пусконаладочные работы, 
• сдачу объекта в эксплуатацию. 

Процессы управления проектом относятся преимущественно к 
организационно-экономическим (управленческим) процессам и 
направлены на решение управленческих задач, связанных с реали
зацией различных функций управления проектом. 

Множество процессов управления проектом, применимых к 
большинству проектов, может быть разделено на пять групп, каж
дая из которых включает один или несколько процессов: 

процессы инициации — формальное признание того, что начи
наются работы но проекту или его очередной фазе. Сюда вхо
дят все необходимые для этого работы и мероприятия; 
процессы планирования — разработка плана проекта и дейст
вующей организационно-технической системы управления для 
успешного достижения целей и результатов проекта; 
процессы выполнения — координация людских и материаль
ных ресурсов для выполнения плана проекта; 

• процессы контроля — слежение за ходом выполнения проекта 
и достижением целей путем мониторинга, количественной оцен
ки объема выполненных по проекту работ и осуществления не-

, обходимых корректирующих воздействий для ликвидации не
желательных отклонений от плана проекта; 
процессы закрытия — формальная приемка выполненного про
екта или его отдельной фазы, закрытие контрактов и заверше
ние проекта. 
Принципиальная схема процесса управления проектом приве

дена на рис. 1.4. ' 

Содержание основных работ по управлению проектами: 
Инициация 
Инициация проекта или его очередной фазы. 
Разработка концепции проекта. 
Технико-экономическое обоснование. 
Оценка и утверждение проекта. 
Планирование 
Планирование предметной области (цели, результаты). 
Структурная декомпозиция проекта. 
Определение работ и их взаимосвязей. 
Планирование ресурсов. 
Оценка продолжительности работ. 
Календарное планирование работ. 
Оценка стоимости и формирование бюджета проекта. 
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Организационное планирование. 
• Формирование команды проекта. 

Планирование коммуникаций в проекте. 
Планирование качества в проекте. 
Идентификация, оценка рисков в проекте. 
Разработка мер реагирования на риски. 
Планирование контрактов и поставок. 
Разработка плана проекта (единый сводный и согласованный 
документ, включающий и объединяющий результаты всех про
цессов планирования). 
Выполнение 

• Организация и координация выполнения плана проекта. 
Развитие команды проекта. 
Распределение информации. 
Подтверждение предметной области. 
Размещение заказов на работы, услуги, поставки. 
Заключение контрактов и их сопровождение. 
Контроль и регулирование 
Представление отчетов о ходе выполнения работ проекта. 
Управление изменениями. 
Контроль предметной области, сроков выполнения, стоимости 
проекта. 
Контроль мероприятий по снижению рисков. 
Контроль качества. 
Контроль выполнения контрактов. 
Закрытие 

• Административное завершение проекта. 
Закрытие контрактов. 

1.2.3. Зачем нужно управлять проектом? 
Если такой вопрос задать менеджеру проекта, то мы получим 

довольно простой ответ: «Для того чтобы выполнить проект вовре
мя, в пределах сметы и в соответствии со спецификацией требова
ний к проекту!» 

Однако для всех ли проектов и во всех ли случаях нужно и 
оправданно применять методы и средства УП? Это стоит немалых 
денег. Не будет ли это в ряде случаев «пальбой из пушки по воробь
ям»? Для того чтобы этого не случилось, кроме общих представле
ний о том, зачем управлять проектом, нужно в каждом конкретном 
случае тщательно анализировать, какой именно проект подлежит 
реализации. 

Напомним, что потребность в профессиональных методах уп
равления возникла в связи с ростом масштабов и сложности проек
тов, вовлечением в них большего числа участников и организаций, 
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возрастанием требований к срокам осуществ
ления проекта, использованию финансовых, 
материальных и трудовых ресурсов, а также к 
качеству выполнения работ и достигаемых ре
зультатов. 

В то же время очевидно, что для мелких 
проектов в небольших фирмах не требуется 
применения формальных методов и специаль
ной организации для.управления каждым про
ектом. Один менеджер, ответственный за про
ект, вполне справляется со всей работой, 
используя в том числе «неформальные методы управления». 

Однако пренебрежение принципами и методами управления 
проектами при реализации крупных и (или) сложных проектов, несу
щих в себе возможности изменений, реализуемых в быстро изменя
ющемся окружении и требующих интеграции усилий многих участ
ников и разных дисциплин, приведет, как показывает опыт, к Тому, 
что результаты окажутся ниже, чем намечалось, а фактическая стои
мость и сроки реализации проектов - значительно выше плановых. 

Когда же УП является действительно необходимым? В целом 
это зависит от таких факторов, как: 

масштабы проекта, объемы работ, их стоимость; 
сложность проекта, измеряемая количеством вовлеченных в 
проект дисциплин или функциональных подразделений; • 
размеры и структура организации, в недрах которой зародился 
и осуществляется проект; 
количество и взаимосвязи участников проекта и заинтересован
ных сторон; 
вероятность изменений как в самом проекте,' так и в его окру
жении; 
степень жесткости требований к срокам, бюджету, используе
мым ресурсам и качеству результатов; 
наличие конкурентов; 
престижности проекта и др. 
Для того чтобы в конкретном случае ответить на вопрос: «Нуж

но ли для данного проекта и для данной организации применять 
методы и средства УП?» — необходимо тщательно изучить проект и 
саму организацию и ответить на следующие вопросы. 

Является ли работа по осуществлению проекта в высшей степе- ' 
ни трудоемкой и технически очень сложной? 
Является ли проект действительно целостной системой, состо
ящей из отдельных частей или подсистем, которые должны быть 
интегрированы в единую функциональную систему? 

Применять профессио
нальные методы уп
равления проектами 
нужно для успешного 
достижения целей и 
результатов проекта с 
требуемым качеством, 
в установленные сроки 
и в рамках бюджета 
и удовлетворения уча
стников проекта 
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Является ли он частью большой системы и имеет ли с ней тес
ные взаимосвязи? Принадлежит ли эта большая система (мега-
проект) проектно-ориентированной организации? 

• Имеется ли у высшего руководства организации твердое убеж
дение в том, что оно хотело бы иметь специальную организа
цию, информационную систему и ответственного за общую 
работу над проектом? 
Требуется ли установление рамок бюджета и строгого контроля 
его исполнения? 

• Является ли вынужденным определение плотного графика ра
бот и лимита ресурсов? 
Является ли быстрое реагирование на изменения необходимым 
условием реализации проекта? 
Затрагивает ли проект многие профессиональные области (дис
циплины) и вовлечены ли в сферу проекта многие организа
ции? 
Потребует ли предполагаемая работа радикально изменить су
ществующие организационные структуры? 
Вовлечено ли в проект более двух подразделений организации 
и есть ли необходимость в прямых связях с заказчиком или 
клиентом более чем у одного подразделения? 
Имеются ли другие сложные проекты, которые могут конкури
ровать с данным проектом? 
Имеется ли вероятность конфликтов между руководителями 
подразделений, связанных с проектом? 
Имеются ли обязательства организаций по срокам завершения 
работ? , 
Имеется ли вероятность того, что условия и окружение проекта 
могут сильно измениться, прежде чем проект будет завершен? 
Выполняется ли большая часть работ по проекту внешними для 
организации субконтракторами? 
Должны ли основные закупки осуществляться вне организации, 
а поставки — внешними поставщиками? 
Имеется ли необходимость в рассмотрении и одобрении проек
та в правительственных инстанциях и вероятность возникнове
ния при этом серьезных проблем или других версий проекта? 
Если на многие или даже на часть этих вопросов можно отве

тить «да», то в этом случае необходимо обратиться к профессио
нальному управлению. 

Предлагаемый подход позволит избежать не только нежелатель
ных, но и критических ситуации при осуществлении проекта. , 
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1.2.4. Кому необходимо управление проектами? 

, В успешном завершении проекта заинтересованы все его ос
новные участники:, 

инвесторы в этом случае получают возврат 
• вложенных капиталов и предусмотренные 
проценты; 
заказчик (владелец, клиент) — реализованный проект и доходы 
от его использования; 

• контрактор — предусмотренное контрактом вознаграждение за 
успешное завершение проекта и оговоренную в контракте долю 
доходов от сэкономленных средств и получаемой прибыли; 
субконтракторы — плату за выполненные работы и услуги, а 
также дополнительное вознаграждение, предусмотренное кон
трактом; 
руководитель проекта и его команда — плату по контракту, до
полнительное вознаграждение по результатам работы и долю в 
полученной прибыли, а также повышение профессионального 
рейтинга; 
органы власти — налоги со всех участников, а также удовлетво
рение общественных, социальных и экологических нужд и тре
бований на вверенной им территории; 
потребители — необходимые им товары, продукты и услуги, 
плата за которые возмещает расходы на проект и образует при
быль, получаемую активными участниками проекта; . 
другие заинтересованные стороны — удовлетворение своих эко
номических и неэкономических интересов. 

1.2.5. Когда необходимо управление проектами? 

В каких организациях и в отношении каких проектов необхо
димо применять систематизированные методы управления проек
тами? 

Традиционной областью применения УП являются такие слож
ные динамические системы, как аэрокосмонавтика, оборона, стро
ительство промышленных и сложных гражданских объектов; высо
кие технологии и др. Однако в последнее время применение УП 
становится обычным делом и в других сферах, в отношении более 
простых проектов, осуществляемых малыми и средними компани
ями, а также для внутрифирменного управления компаниями и их 
развития. 

Для условий сегодняшней России особенно актуален ответ на 
вопрос: «Являются ли изменения окружения проекта значительны
ми и динамическими?» Методология УП позволяет исполнителям 

Применение управле
ния проектами выгодно 
всем их участникам 
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проекта легче преодолеть помехи и препятствия, связанные с таки
ми внешними и внутренними факторами, характерными для Рос
сии, как: 

дефицит и ограничения средств и ресурсов; 
• инфляция и возрастание стоимости; 

возрастающая сложность проектов; 
появление и усиление конкуренции; 

• , социальные проблемы и требования; 
экологические изменения и требования; 

• проблемы потребительского рынка; 
возрастающие требования к качеству работ. 
Конечно, УП не является панацеей для решения всех этих про

блем. Однако, как показывает опыт, его систематическое примене
ние позволяет заказчику легче адаптироваться к условиям изменя
ющегося окружения. 

Если же изменения при управлении про
ектами не анализируются, не контролируются 
и не учитываются, то это может привести к 
следующим негативным результатам: 
• снижение доходов и прибылей участников; 
• превышение установленной стоимости, 
продолжительности и сроков завершения про
екта; 

увеличение штрафов за нарушение Обязательств; 
превышение установленных лимитов на потребляемые трудо
вые и материально-технические ресурсы; 

• удлинение сроков введения новых технологий; 
отставание внедрения и практического использования резуль
татов научных исследований и опытно-конструкторских разра
боток; 
отставание выпуска новой продукции на потребительский ры
нок; 
поспешность и непродуманность принятия решений и неизбеж
ная расплата за это; 
низкая эффективность инвестиций и большие сроки окупаемо
сти проектов; 
возрастание трудностей при определении реальных сроков до
стижения целей проекта. 
Анализ международного опыта применения УП в различных 

сферах, по данным Международной ассоциации управления проек
тами (IPMA), показывает, что эффективность УП по усредненным 
показателям можно оценить в сравнении с проектами, осуществля
емыми традиционными методами, по следующим показателям: со-

Методология управле
ния проектом позволя
ет преодолеть трудно
сти и препятствия, свя
занные с изменениями 
среды, окружающей 
проект 



Рис. 1.5. Сопоставление изменений различных систем во времени 
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кращению продолжительности выполнения проекта в среднем на 
20—30%; экономии расходов на проект в среднем на 10—15%. 

Общая прибыль от УП, как правило, превышает, связанные с 
ним расходы в 2—3 раза. 

Необходимость методов УП и проектно-ориентированных 
структур, реализующих эти методы, подтверждается результатами 
исследований, графически показанными на рис. 1.5. 

Из этих данных видно, что быстрее всего меняются технологии, 
затем — окружение проекта. Менее подвержены изменениям орга
низационные структуры (см. также модуль «Организация и ее дело
вая среда»). Наиболее консервативными являются люди. Из этого 
обстоятельства следует ряд выводов. 
1. Для того чтобы организация сохранила конкурентоспособность 

(см. также модуль «Управление производительностью и качест
вом») и жизнеспособность в условиях научно-технического про
гресса, изменений социально-экономических и других компонен-
тов окружения, необходимо своевременно адаптировать ее 
организационную структуру и осуществлять соответствующую под
готовку кадров. 

2. Для сокращения сроков адаптации необходимо использовать 
специальные организационные формы, проектно-ориентиро-
ванные структуры и методы управления проектами. 
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Осуществление проектов в организации более успешно может 
быть проведено командой профессионалов — менеджеров проектов 
с привлечением специалистов организации, так как сами работни
ки организации психологически не в состоянии эффективно осу
ществлять эти изменения. 

Кроме того, применение УП может оказаться выгодным или 
необходимым в следующих случаях: 

для проектов с четко определенным единственным конечным 
продуктом; 

• для проектов с жесткими требованиями к срокам, затратам и 
спецификации требований к результатам; 
для престижных проектов, затрагивающих репутацию органи
зации; 

• для эксклюзивных проектов, когда чрезвычайно высоки воз
можные доходы или потери при неудаче. 
Применение методологии УП полезно при осуществлении ор

ганизационных, социальных и экономических программ и проек
тов, которые по существу составляют ядро изменений в нашем об
ществе. Для таких проектов требуется разработка специальных 
подходов, методов и средств УП. 

Все, о чем мы говорили до сих пор, относилось к достаточно 
- крупным и сложным проектам, требующим применения специаль

ных методов и средств управления. 
Поэтому скептик может сказать: «Проекты, требующие приме

нения методов УП, — большая редкость. Не каждому повезет с та
ким проектом, так что в повседневной жизни не очень-то много 
проку от управления проектами». 

Позвольте не согласиться с этим замечанием. 
Современный арсенал УП можно сравнить с многоступенчатой 

пирамидой (рис. 1.6), первая ступень которой — философия и ме
тодология УП, опирающаяся на основание из современных фунда
ментальных научно-технических и социально-экономических зна
ний и дисциплин, тесно связанных с У П. Вторая ступень — это 
разнообразные методы УП, позволяющие принимать обоснованные 
решения на протяжении всей жизни проекта. Третья ступень — сред
ства УП, образующие разнообразный инструментарий и технику уп
равления. Четвертая ступень — это специальные организационные 
формы и проектно-ориентированные структуры, включая команду 
проекта. Венчает пирамиду УП менеджер проекта — лицо, персо
нально ответственное за успех проекта. 

Так всегда ли для УП нужно создавать целую пирамиду? Можно 
ли и в каких случаях использовать только часть арсенала? На наш 
взгляд, не только можно, но и нужно! В каждом конкретном случае 



Рис. 1.6. Пирамида «арсенала» управления проектом 
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«высота пирамиды» может быть разной. Это 
зависит от конкретной проблемы, уровня под
готовки и возможностей заказчика проекта. 
Обычно минимальная «высота пирамиды» — 
две ступени: первая и последняя. Любой, са
мый малый, проект требует применения мето
дологии УП и назначения ответственного за 
проект. Далее можно наращивать число ступе
ней, не нарушая их последовательности и используя во всех случаях 
последнюю ступень — менеджера проекта. 

Системотехнические идеи и методологию управления проекта
ми необходимо использовать во всех случаях, когда мы сталкиваем
ся с решением проблем, которые, как правило, имеют характер и 
признаки проектов. Особенно это полезно на начальной концепту
альной фазе, что позволяет четко определить проблему и наметить 
рациональные пути ее решения. Очевидно, что знать идеи и мето
дологию УП полезно всем и использовать их нужно всегда, при ре
шении любых проблем, как самых простых, так и сложных. 

Пирамиду методов 
и средств УП можно 
применять с разным 
числом ступеней, по
степенно наращивая их 
по мере необходимос
ти и возможностей 
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Применять разнообразные методы УП без 
специальных технических и информационно-
программных средств можно для мелких и 
средних проектов. Это повысит эффективность 
их осуществления без каких-либо серьезных 
дополнительных затрат. 

Отдельные приемы или их различные со
четания могут успешно применяться для сред
них и больших непрестижных проектов, осо-

- бенно на стадии их разработки и реализации, без создания 
специальной структуры для осуществления проекта, принимая не
обходимые организационные решения в рамках существующих. Это 
тоже принесет свои плоды без обременительных затрат. 

А вот полный арсенал УП, включая команду проекта, нужно 
использорать в крупных, сложных и важных проектах, когда цена 
успеха проекта велика, а затраты на УП будут вполне оправданны. 

Такой дифференцированный поэтапный подход к освоению и 
использованию богатого арсенала возможностей УП позволит на
чать их практическое применение без длительной подготовки и зна
чительных затрат большому кругу лиц, причастных к решению раз
нообразных проблем и вовлеченных в «проектную» деятельность в 
самом широком смысле слова. Это, безусловно, позволит повысить 
Культуру управления и организации во всех сферах деятельности. 

1.2.6. Что такое успешное управление проектом? 

Принципиальный ответ на вопрос, кому нужно УП, очень прост: 
«Тому, кто заинтересован в успехе проекта». 

Однако что же это такое — «успех проекта»? К чему нужно стре
миться при управлении проектом? 

Еще в начале становления УП успешное завершение проекта 
было определено как достижение его целей при соблюдении уста
новленных ограничений: 

продолжительности и сроков завершения проекта; 
стоимости и бюджета проекта; 
качества работ и соответствии требований и результатов; 
принятии конечных результатов заказчиком. 
Эти четыре обязательных составляющих успеха достаточны для 

проектов, которые практически не связаны с осуществляющей их 
организацией. Такие проекты, как правило, уникальны, и их срав
нительно немного. Большинство из них осуществляется внутри «ро
дительской» организации, которая в период «жизни» проекта про
должает функционировать. Сам же проект связан с изменением 
внутри этой организации — будь то развитие, реконструкция, инно-

Поэтапный подход к 
освоению и использо
ванию возможностей 
управления проектом 
позволит начать их 
практическое приме
нение без длительной 
подготовки и значи
тельных затрат 
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вации, переход на новую продукцию или ре
формирование самой организации. 

Все это сформировало дополнительные 
требования к успеху проекта: 

минимальный или обоюдно согласован
ный между заказчиком и контрактором 
объем допустимых изменений в предмет
ной области проекта (цели, результаты, со
став и объем работ); 

• сохранение без нарушений текущего режи-
ма работы организации; 

• сохранение без изменений производствен
ной культуры и ценностей организации. 
Последние три условия оценки успеха про-

ектов требуют некоторых пояснений. 
Изменения предметной области проекта, 

I как правило, неизбежны, однако имеется по-
тенциальная опасность, что крупные переме-
ны могут трансформировать его сущность или 
нарушить целостность. Поэтому такие измене-
ния следует свести к минимуму, а те, которые 

% действительно требуются, должны быть одоб-
рены как руководителем проекта, так и заказ-
чиком. 

Руководство проектом должно вестись так, чтобы не нарушать 
[текущей работы организации. 

Проект реконструкции международного аэропорта в Чикаго — круп-
нейшего аэропорта в США был осуществлен в запланированное время, без 
снижения интенсивности движения самолетов и пропускной способности 
аэропорта. 

Многие менеджеры проектов хотели, чтобы их проект после 
развертывания работ осуществлялся как самостоятельное предпри-
ятие, с полным отделением от «родительской» организации. Однако 
это далеко не всегда возможно. Поэтому руководитель проекта дол-

J жен быть готов вести свою работу, согласуя ее с политикой, прави-
лами, указаниями и требованиями «родительской» организации. 

Большинство компаний и организаций имеет свою производ
ственную культуру и систему ценностей (см. также модуль «Лидер-
ство и практические навыки менеджера»), которые создавались дли-

тельное время. Каждый руководитель проекта хотел бы иметь свою 
культуру в организации проекта и свои ценности на период работы 
над ним. Однако надо помнить, что проект —> это лишь эпизод в 
жизни организации, и с этим тоже нужно считаться. 

Критерии успеха про
екта: 
• завершение про

екта в установ
ленные сроки; 

• завершение про
екта в рамках бю
джета; 

• соблюдение тре
бований к качест
ву результатов; 

• м и н и м а л ь н ы й 
(согласованный) 
объем изменений 
в предметной об
ласти проекта; 

• сохранение теку
щей работы «ро
дительской» орга
низации; 

• сохранение про
изводственной 
культуры и ценно
стей организации 
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Таким образом, успех проекта, если он тесно связан с органи
зацией, зависит от его вклада в успех организации в целом. 

1.2.7. Содержание управления проектом 
Как уже отмечалось, управление проектом — это управление 

. изменениями, которые должны быть произведены в результате его 
осуществления. 

Состояние проекта от идеи до завершения характеризуется из
менением ряда показателей, которые определяют его сущность и на 
основе которых устанавливается успешность проекта. Эта совокуп
ность «элементов» проекта по существу и является тем, что состав
ляет управление проектом, т.е. эти элементы и являются объектами 
управления. 

Таких объектов управления в каждом проекте может быть до
статочно много. Это зависит от типа и вида проекта, требований к 
самому УП, особенностей окружения проекта и т.д. Однако для всех 
проектов можно выделить наиболее существенные объекты управ
ления. 

Предметную область проекта определяют 
цели, результаты и состав работ. В процессе 
жизни проекта все составляющие предметной 
области претерпевают изменения: 
• цели, результаты и состав работ могут из
меняться или уточняться как в процессе разра

ботки проекта, так и по мере достижения промежуточных ре
зультатов; 
объемы работ могут уточняться в процессе разработки проекта, 
а в процессе его выполнения они меняются от нуля до 100% — 
по мере завершения работ. * 
Управление предметной областью и заключается в управлении 

этими изменениями на протяжении жизненного цикла проекта и 
осуществляется через процессы: 
• инициации работ; 

планирования предметной области; 
определения предметной области; 

• уточнения и подтверждения предметной области; 
• контроля изменения предметной области. 

Функция управления качеством проекта пронизывает весь жиз
ненный цикл, все стороны и элементы проекта и включает: проект
ные, организационные и управленческие решения; материалы, обо
рудование, сырье и др.; качество работ; качество результатов проекта 
(продукции, услуг). 

Предметная область — 
это совокупность про
дуктов и услуг, произ
водство которых долж
но быть обеспечено в 
рамках проекта 
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Управление качеством 
в проекте — это 
• планирование; 
• обеспечение и 

контроль качества 

Управление временем 
в проекте: 
• определение по

следовательнос
ти и. продолжи
тельности работ; 

• разработка кален
дарного плана; 

• контроль выпол
нения 

Управление качеством реализуется через 
установление требований и стандартов к каче
ству результатов проекта, планирование каче
ства, обеспечение выполнения требований к 
качеству в процессе реализации проекта через 
систему контроля и поддержки качества. 

Время является одним из определяющих факторов в оценке 
успеха проекта. Будучи основным ресурсом проекта, оно требует 
особого внимания, поскольку потерянное время не может быть вос
полнено. 

Функция управления временем тесно свя
зана с функцией управления предметной об
ластью и включает определение характера ра
бот и их продолжительности, сроков начала и 
завершения проекта, его частей, важнейших 
(контрольных) событий и каждой из выполня
емых работ; минимизацию (оптимизацию) вре
менных характеристик; разумное использова
ние резервов времени; контроль за развитием 
проекта по временным характеристикам; про
гнозирование сроков завершения работ, этапов и проекта в целом; 
принятие решений по ликвидации нежелательных временных от
клонений. Функция управления временем осуществляется путем 
анализа сроков выполнения проекта и его частей, календарного пла
нирования работ, контроля графиков работ, их актуализации и 
корректировки. 

В рыночной экономике фактор стоимости становится опреде
ляющим в осуществлении проекта и оценке его результатов. Поэто
му стоимость является одним из основных объектов при управле
нии проектами. 

Функция управления стоимостью вклю
чает планирование ресурсов, предваритель
ную оценку расходов, связанных с проек
том, определение сметы расходов, денежных 
потоков, прогнозирование доходов и при
былей, контроль расходования и поступле
ния денежных средств и принятие решений 
в случае превышения расходов и других от
клонений от финансовых планов. 

Главной задачей управления стоимостью является соблюдение 
бюджетных рамок проекта и получение предусмотренной прибыли 
от его осуществления. 

Риск в контексте проекта (см. также модуль «Общее управле
ние организацией: принципы и процессы») (риск проекта) рассма-

Управление стоимостью 
в проекте: 
• планирование ресур

сов; 
• оценка стоимости; 
• формирование сме

ты и бюджета; 
• контроль стоимости 
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риском Управление 
в проекте: 
• прогнозирование 

и определение 
рисков; ,. 

• разработка мето
дов реагирования 
на риски; 

• контроль реаги
рования на риски 

тривается как воздействие на проект и его элементы непредвиден
ных событий, которые могут нанести определенный ущерб и пре
пятствовать достижению целей проекта. 

Риск проекта характеризуется тремя факторами: событиями, 
оказывающими негативное воздействие на проект; вероятностью 
наступления таких событий; оценкой ущерба, нанесенного проекту 
такими событиями. 

Управление риском — это искусство и 
формальные методы прогнозирования, анали
за, оценки, предупреждения возникновения 
рисковых событий; принятия мер по сниже
нию степени риска на протяжении жизни про
екта и распределения возможного ущерба от 
риска между участниками проекта. 

Риску подвержены в той или иной мере 
все проекты и большинство аспектов проекта, 
такие, как: 
• финансовый; 

• технический; ' 
организационный (связанный с возможными нарушениями 
сроков); 
социально-политический и др. 
Управление риском применяется в тех случаях, когда степень 

риска в проекте достаточно высока. 
Для осуществления проекта на протяжении его жизненного 

цикла привлекаются специалисты различной квалификации. Коли
чество привлекаемого персонала в течение жизни проекта подвер
жено значительным колебаниям. 

Функции управления человеческими ресурсами (см. также мо
дуль «Управление человеческими ресурсами») в проекте включают: 

определение потребности, численного и ква
лификационного состава персонала на все пе
риоды осуществления проекта; поиск и отбор 
кандидатур, оформление приема на работу и 
увольнение; планирование и распределение 
работников по рабочим местам; организацию 
обучения и повышения квалификации; уста
новление ответственности; создание условий 
и рабочей атмосферы для коллективной рабо

ты; предупреждение и разрешение конфликтов; установление оплаты 
труда и др. 

Управление персоналом должно быть направлено на оптимальное 
использование трудовых ресурсов для достижения целей проекта. 

Управление человечески
ми ресурсами в проекте: 
• организационное 

планирование; 
• подбор персонала; 
• формирование и 

развитие команды 
проекта 
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Управление контрактами 
и поставками в проекте: 
• планирование кон

трактов и поставок; 
• подготовка предло

жений и запросов; 
• выбор источников; 
• администрирова

ние и закрытие кон
трактов 

Осуществление проектов происходит на контрактной основе, 
используемой для привлечения отдельных специалистов, различных 
подрядных и субподрядных организаций и фирм как для выполне
ния работ и услуг, так и для закупок и поставок необходимого обо
рудования и материально-технических ресурсов. 

Функции управления контрактами и по
ставками в проекте включают выбор страте
гии контрактной деятельности; информацион
но-рекламную работу; определение состава, 
номенклатуры и сроков работы привлекаемых 
по контракту субъектов; подготовку контракт
ных предложений; выбор контрагентов и по
ставщиков путем торгов, конкурсов, тендеров 
и др.; подготовку документации для заключе
ния контрактов; контроль за ходом их выпол
нения; закрытие и расчет по завершенным 
контрактам. 

Управление проектом в целом зависит от успешной организа
ции взаимодействия всех участников проекта и обеспечения их 
потребности в информации для осуществления проекта. 

Масштабы, сложность проекта, его среда, число участников и 
заинтересованных сторон порождают большое число взаимосвязей 
и потоков информации. Это и требует введения специальной функ
ции управления проектом, содержанием которой являются разра
ботка, организация и контроль процесса информационного обмена 
с помощью разнообразных средств для удовле
творения потребностей участников проекта. 
В эту функцию управления обычно включают
ся процессы сбора, передачи, сортировки, ото
бражения и интерпретации информации, не
обходимой и достаточной для всех участников 
проекта и его среды. При этом различаются два 
типа информационного обмена: формальный 
(путем использования информационных техно
логий (см. также модуль «Лидерство и практи
ческие навыки менеджера»)) и неформальный 
(путем межличностных контактов и различно
го рода собраний). Управление коммуникаци
ями внутри проекта тесно связано с управлением персоналом. 

Осуществление проектов в условиях современной России, стро
ящей новое общество и государственность и находящейся на пути к 
рынку, связано с интенсивными, динамическими изменениями и 
вызванным ими большим риском. Это относится к крупным долго-

Управление коммуни
кациями в проекте: 
• п л а н и р о в а н и е 

коммуникаций; 
• распределение 

информации; 
• подготовка отче

тов; 
• приемка проекта; 
• администрирова

ние и закрытие 
проекта 
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временным инвестиционным проектам и программам. Причем для 
нетрадиционных сфер приложения опасность изменений и связан
ного с ними риска многократно увеличивается. УП традиционно 
понимается как управление изменениями (см. также модуль «Рест
руктуризация управления компанией»), хотя в современной России 
это определение должно быть значительно расширено. Здесь управ
ление проектами — это управление изменениями в изменяющейся 
«родительской» организации под воздействием непрерывно изме
няющейся окружающей ее внешней среды. 

1.2.8. О каких же изменениях идет речь? 
Речь идет о возможном изменении всего контекста управления 

проектом, а также процесса осуществления проекта. 
В соответствии с вышеизложенным уп

равление изменениями — это всеобъемлющий 
интегральный процесс, имеющий отношение 
ко всем внутренним и внешним факторам 
проекта, влияющим на изменения в проекте: 
прогнозированию возможных изменений; 
анализу уже произошедших изменений; пла
нированию упреждающих воздействий; уп
равлению вносимыми изменениями и коор
динацией изменений по всему проекту. 

Управление изменениями, таким обра
зом, обращено как вовнутрь проекта, так и 
на его дальнее и ближнее окружение. Оно 
призвано обеспечить решение проблем и за
дач, связанных с защитой проекта от возмож

ного влияния внешних и внутренних факторов путем внесения не-
'обходимых изменений и -контроля за их эффективным 
осуществлением и включает следующие основные процессы: 

мониторинг состояния и тенденций изменения основных фак
торов внешней среды проекта, способных вызвать в нем изме
нения; 
прогнозирование возможных изменений среды и оценку степе
ни их влияния на проект; 

• разработку стратегии и планов защиты проекта от внешних 
возможных и действующих воздействий; 
определение необходимых изменений проекта; 
сопровождение и поддержку внесения одобренных изменений 
в проект; 
контроль осуществления изменений во всем проекте; 

Управление изменения
ми в проекте: 
• прогнозирование и 

выявление, измене
ний; 

• разработка плана 
защиты и измене
ний проекта; 

• исполнение плана 
изменений проекта; 

• контроль измене
ний проекта и оцен
ка результатов 
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проверку изменений — эффективности и степени достижения 
целей. 
Управление изменениями является интегрирующим фактором 

проекта и тесно связано со всеми процессами и функциями, где 
происходят или могут произойти изменения: предметной областью, 
временем, стоимостью, качеством, риском, контрактами/поставкой, 
человеческими ресурсами, коммуникациями и др. 

На рис. 1.7 дано общее представление об управлении измене
ниями. 

1.2.9. Методы управления проектом 

К настоящему времени накоплен значительный опыт в приме
нении различных методов управления проектами. Предлагаем крат
кий обзор и характеристики этих основных методов (см. также учеб
ный элемент №3). 

Методы определения целей проекта 

Из формальных методов чаще всего используется известный 
метод «дерева целей» с описанием, фиксацией целей и их структур
ной декомпозицией. 

Для анализа нечетких целей используют технику творческого 
процесса типа «мозговой атаки», «записи идей», «творческой кон
фронтации», «систематического структурирования» и др. 

Суть метода состоит в структуризации проекта, т.е. декомпози
ции его на структурные элементы и построении иерархической струк
турной модели проекта, необходимой и достаточной по составу струк
турных элементов для планирования и контроля работ на разных 
уровнях управления проектом и для разных его участников. Принци
пы декомпозиции могут быть различными: по фазам жизненного 
цикла, по функциональному, объемно-планировочному, конструктив
ному признакам, по техническим процессам, по признаку очередно
сти ввода в эксплуатацию, стоимости частей проекта и др. 

Структурная модель проекта и коды ее структурных элементов 
служат информационной основой для формирования всей докумен
тации проекта на протяжении его жизненного цикла, для организа
ции управления проектом и его информа
ционной поддержки. 

Эти методы хорошо известны как ме
тоды сетевого планирования и управления 
(СПУ). В усовершенствованном виде и в сопровождении разнооб
разного современного программного обеспечения они являются 
центральным звеном в цепи методов управления проектами, где с 
их помощью выполняются следующие функции. 

Методы сетевого плани
рования и управления 
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Моделирование проекта. На основе структурной декомпозиции 
проекта определяется состав работ, устанавливаются взаимосвязи 
между ними и строится иерархическая система моделей, отобража
ющая интересы разных уровней руководства и участников проекта 
с необходимой и достаточной для каждого из них степенью агрега
ции работ и информации. 

Временной анализ проекта. С помощью сетевых моделей осуще
ствляют расчет временных параметров проекта: ранние и поздние 
сроки выполнения работ, частей и всего проекта, резервы времени, 
определяют критические участки работы и критические пути их 
осуществления. 

Ресурсный анализ проекта. Используя календарный план, опре
деляют количество и сроки расходования ресурсов. 

Распределение ресурсов. Как правило, ресурсы проекта ограни
чены. Методы распределения ресурсов позволяют: 

при неизменном сроке завершения проекта минимизировать 
различие между графиком возникновения потребностей в ре
сурсах и графиком их поступления; 
при неизменном уровне наличных ресурсов минимизировать 
срок завершения проекта; 
решить смешанную задачу: когда ресурсы и сроки одних частей 
проекта остаются неизменными, тогда как ресурсы и сроки 
других частей минимизируются. 
Мониторинг проекта — совокупность методов и процедур кон

троля за ходом выполнения работ по проекту. На основе графика 
работ и отчетов исполнителей осуществляются актуализация дан
ных модели и новые расчеты плана части проекта, оставшейся еще 
не выполненной. При этом с помощью компьютера ведется учет 
выполненных объемов, определяется расход ресурсов и затрат, фор
мируются данные для отчетов, анализируется состояние проекта, 
прогнозируется ход дальнейших работ. 

Эта важнейшая область управления про-
ектом в рыночной экономике тесно связана с 
ценообразованием и сметным делом. Различа-
ют два подхода к планированию затрат: пассивный и активный. 

Пассивный основан на расчете стоимости по проектам-анало
гам (фаза 1); по объемам работ и нормативам (фаза 1—2); на основе 
расчетной потребности в ресурсах и нормативной базы (фаза 2—3). 

Активный подход основан на минимизации стоимости проекта 
за счет варьирования переменными (разные финансовые схемы, 
интенсивность работ, сроки, способы выполнения и др.). Важное 
место здесь занимают методы функционально-стоимостного анали
за затрат и прибыли от проекта, а также определения экономичес
кой эффективности проекта с учетом затрат на эксплуатацию. 

Методы планирования 
затрат 
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Это — часть мониторинга проекта, но в 
силу важности часто выделяется в самостоя

тельный метод, имеющий развитую информационную поддержку. 
Суть метода в том, что по ряду проектных показателей формируют
ся наглядные графики, позволяющие вести непрерывный учет за
трат и оценивать развитие проекта, соблюдение бюджета и эффек
тивность фактических затрат. 

Совокупность методов позволяет опреде
лить и оценить риск на разных фазах развития 
проекта, найти пути его снижения и влияния 

На основные параметры проекта. В инструментарий методов управ
ления риском входят вероятностные и альтернативные сетевые мо
дели, имитационное моделирование, экспертные системы, теория 
вероятностей и надежности, робастная технология и др. 

С помощью специальных методов качест
во проекта планируется и контролируется на 
протяжении всего жизненного цикла. На ос

нове спецификации качества иногда строится система управления 
качеством (см. также модуль «Управление производительностью и 
качеством») проекта, которая функционирует как подсистема в рам
ках целостной системы управления проектом. 

В процессе выполнения проекта между 
участниками проекта и другими заинтересован
ными сторонами возникают конфликты. Ме

тоды управления конфликтами позволяют их прогнозировать, оце
нивать и предотвращать. А в случае их возникновения предлагают 
правила их разрешения. 

В проект в процессе его подготовки и ре
ализации вносятся многочисленные измене
ния. Разработаны методы прогнозирования, 

оценки и защиты проекта от изменений; процедуры и организаци
онные формы Для внесения изменений; способы фиксации измене
ний, организация документооборота и его корректировки в связи с 
изменениями. 

Данные методы направлены на упорядо
чение и систематизацию процедур подготовки, 
согласования, оформления контрактов, кон

троль их выполнения и закрытие. Сюда примыкают методы марке
тинга, организация торгов, тендеров, конкурсов и аукционов. 

Это один из важнейших разделов управле
ния проектами. Он определяет правила пост
роения рациональных организационных форм 
и структур, ориентированных на выполнение 

Методы организации 
управления проектами 

Методы управления 
контрактами 

Методы управления 
изменениями 

Методы управления 
конфликтами 

Методы управления 
качеством 

Методы управления 
риском 

Контроль затрат 
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проектов. Устанавливает регламент и взаимоотношения между уча
стниками проекта и командой проекта. Эти методы помогают сфор
мировать необходимый состав команды проекта, организовать его 
эффективную работу, обеспечить управление персоналом и нала
дить необходимые коммуникации между участниками проекта. 

1.3. История развития управления 
проектами 

Облик окружающего нас мира преобразу
ют проекты. Даже современного человека, из
балованного цивилизацией и прогрессом, но 
еще не лишенного любознательности, поража
ют и удивляют памятники, великие достижения и свершения про
шлого — давнего И недавнего, будь то. египетские пирамиды, собор 
Святого Петра в Риме, Московский Кремль, современная авиация 
или покорение космоса. Мы вновь и вновь задаем себе вопрос: «Как 
удалось этого достигнуть?» 

Деятели искусства, науки и техники, инженеры, организаторы 
и предприниматели, т.е. все те, кто ставит перед собой цели и до
стигает их, могут дать общий ответ на поставленный вопрос: «Это 
так... задумано, спланировано, реализовано и проконтролировано...» 
Вместо многоточия можно добавить: «Обосновано, дальновидно, 
надежно, согласовано, реалистично и, наконец, профессионально». 

Во главе всех великих свершений прошлого явно или неявно 
стоял изобретательный инициатор и одаренный руководитель — 
в современном понимании менеджер проекта. 

До недавнего времени управление проек
том считалось искусством, требующим сплава 
природного дара, ума, воли, жизненного опы
та и добытых тяжким трудом знаний. Такой 
набор требований мог быть только у выдаю
щихся личностей. И так было на протяжении 
многих веков, с тех пор как люди начали во
площать в жизнь свои первые замыслы-проек
ты, потребовавшие управления. 

Однако бурное развитие цивилизации и ускорение научно-тех
нического прогресса, особенно ярко проявившиеся во второй поло
вине XX в. (рис. 1.8), востребовали на авансцену новую массовую 
профессию — менеджера проекта. 

Именно в силу исторической и общественной необходимости 
за последние 40 лет «Управление проектами» сформировалось в 

Облик окружающего 
нас мира преобразуют 
проекты 

Бурное развитие циви
лизации и ускорение 
научно-технического 
прогресса востребова
ли новую массовую 
профессию — менед
жера проекта 
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Рис. 1.8. Ускорение прогресса на примере инновационных проектов 
от идеи до серийной продукции 

самостоятельную профессиональную область деятельности, в ком
плексную дисциплину, позволяющую осуществлять проекты разных 
типов и масштабов при помощи специально разработанных и под
твержденных опытом методов и средств, адекватного мышления и 
рациональных способов действия. 

Начала современной концепции УП сфор
мировались в середине 50-х годов в США и уже 
в 60-х годах получили развитие на Западе. 
К этому же времени относится проникновение 
идеологии УП в Россию. Однако, как будет 
показано ниже, процессы развития УП на За
паде и в бывшем СССР шли по-разному и изо
лированно друг от друга. Если на Западе за это 
время образовался целый «мир управления 
проектами», а само УП стало общепризнанной 

методологией осуществления проектов и превратилось в неотъем
лемую часть цивилизованного предпринимательства и общечелове-

Управление проектами 
стало общепризнанной 
методологией осуще
ствления Проектов и 
превратилось в неотъ
емлемую часть циви
лизованного предпри
нимательства и обще
человеческой культуры 
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чёской культуры, став профессиональной областью знаний и дея
тельности, то у нас дело обстояло иначе. , 

В бывшем СССР методы УП, являющиеся по сути рыночным 
инструментом, оказались невостребованными существовавшей до 
недавнего времени социально-экономической системой. 

Тем не менее под воздействием развития 
УП на Западе и при государственном финан
сировании науки и техники в СССР коллек
тивы исследователей, отдельные ученые и 
специалисты настойчиво работали в этом на
правлении. Следствием этого явились ощутимые теоретические ре
зультаты, не потерявшие значения и до нашего времени. 

Однако практическое использование этих достижений и разра
боток ограничивалось немногочисленными (в масштабах бывшего 
СССР) случаями и скорее объяснялось энтузиазмом авторов и их 
сподвижников, чем общественным и государственным спросом на 
этот вид деятельности. Это во многом определялось монополизмом 
государственной собственности в экономике страны и превалирую
щими административно-командными методами управления. 

Такое положение существовало до последнего времени. Сего
дня же, в период активизации развития УП в России, оно может 
получить и позитивные оценки, поскольку: 

позволяет иметь свежий и трезвый взгляд на развитие УП на 
Западе; 

• открывает огромное поле деятельности в России и других стра
нах СНГ и Восточной Европы, осуществляющих социально-

,-, экономические преобразования; 
дает возможность воспользоваться современными достижения
ми и опытом Запада, не повторяя его длинный и сложный путь 
и неизбежные ошибки на этом пути; 
в то же время может обогатить мировой опыт за счет отечест
венных достижений и развить методологию и средства УП, от
вечающие реальным условиям нашей Страны. 
Эти общие соображения явились причиной включения в мо

дуль кратких обзоров развития УП на Западе и в России, чтобы обо
значить стратегию и тактику разработки и широкого применения 
УП в нашей стране, определить ее место в «мире управления проек
тами» и осознать свою цель и стратегию на ниве дальнейшего раз
вития управления проектами и его успешного применения в Рос
сии. 

Управление проекта
ми — «локомотив» воз
рождения и развития 
экономики России 
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1.3.1. Развитие управления проектами за рубежом 

Истоки управления проектами. Зарождение управления проекта
ми как самостоятельной дисциплины относят к 30-м годам и связы
вают с разработкой специальных методов координации инжиниринга 
крупных проектов в США: авиационных в US Air Corporation и неф
тегазовых — в известной фирме Exxon. 

В 1937 г. американский ученый Л. Гулик 
впервые разработал матричную организацию 
для руководства и осуществления сложных 
проектов. Впервые в полном объеме она была 
применена на практике в 1953—1954 гг. в 

подразделениях совместных проектов воздушных сил США, специ
альных проектов по вооружению и далее в 1955 г. в Подразделении 
специальных проектов морского флота США. Это были первые и 
наиболее организованные механизмы достижения интеграции при 
управлении сложными и крупномасштабными проектами. В ре-
зультате интеграции сложилась следующая практика управления 
проектами: определение требуемых результатов; тщательное пред
варительное планирование во избежание будущих изменений пла
на; назначение главного контрактора, ответственного за разработку 
и выполнение проекта. 

В 1956 г. компания Du Pont de Nemours Co. образовала группу 
для разработки методов и средств управления проектами. В 1957 г. 
к этим работам присоединились исследовательский центр UNIVAC 
и фирма Remington Rand. К концу 1957 г. этим коллективом, воз
главляемым Дж. Келли и Р. Уолкером, был разработан метод крити
ческого пути (crihical path method, CPM) с программной реализаци
ей на ЭВМ UNIVAC. Метод с успехом был опробован на разработке 
плана строительства завода химического волокна в г. Луисвилле, штат 
Кентукки, США. В результате этой работы появились первые пуб
ликации по управлению проектом. Вслед за СРМ для программы 
«Поларис» (US Navy) в течение 1957—1958 гг. была завершена разра
ботка и опробована система сетевого планирования PERT. Програм
ма «Поларис» включала 250 фирм-контракторов и более 9 тыс. фирм-
субконтракторов. 

Разработанные в эти годы методы и техника сетевого планиро
вания дали мощный толчок развитию УП. 

Уже с 1958 г. PERT и СРМ используются для планирования работ, 
оценки риска, контроля стоимости и управления ресурсами в ряде 
крупных военных и гражданских проектов в США. 

В 1959 г. комитетом Андерсона (NASA) был сформулирован 
системный подход к управлению проектом по стадиям его жизнен
ного цикла, в котором особое внимание уделялось предпроектному 

30—50-е годы — за
рождение управления 
проектами 
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анализу. Развитие УП в 50-е годы завершилось публикацией Л. Гэд-
дис в Harvard Business Review первой обобщающей статьи по управ
лению проектами. 

Становление УП. В 60-е годы развитие УП 
концентрируется почти исключительно на ме
тодах и средствах PERT и СРМ. Расширяется 
сфера применения сетевых методов. Разраба
тываются методы и средства оптимизации стоимости для СМР и 
PERT {PERT/COST), распределения и планирования ресурсов 
(RPSM, RAMPS и Др.) Фирма IBM разрабатывает пакет программ на 
базе PERT/COST как систему для управления проектами — PMS, 
создаются первые системы контроля проектов на основе сетевой 
техники (PSС) и др. . 

Начинается распространение сетевых методов УП в Европе и 
на других континентах. 

Дальнейшее развитие в 60-е годы получает организационная 
интеграция. Как матричная форма она представлена в самом начале 
60-х годов. А к 1967—1968 гг. П. Лауренс, Дж. Лорш, Дж. Гэлбрейт 
и другие объяснили в точных формулировках виды возможных ин
теграционных механизмов и условия, при которых они должны быть 
использованы. В этот период также были разработаны целостная 
система материально-технического обеспечения (1966) и система 
сетевого планирования GERT (1966), использующая новую генера
цию сетевых моделей. 

В 70-х годах продолжается развитие и внедрение систем сетево
го планирования и управления. Так, техника сетевого анализа и его 
компьютерные приложения впервые вводятся в учебных заведениях 
США в качестве обязательных инженерных предметов. 

Метод СРМ получает законодательную поддержку, и ряд судов 
США рассматривает претензии участников проектов только при 
представлении соответствующих расчетов на ЭВМ. Вместе с этим 
получают развитие и новые направления в УП. 

В 70-е годы крупномасштабные проекты 
столкнулись с неожиданной оппозицией.за
щитников окружающей среды (атомные элект
ростанции, транспортные сети, нефтегазовые 
проекты, химия, мелиорация и др.). Это по
служило толчком для разработки «внешнего» окружения проектов и 
формального включения внешних факторов — экономических, эко
логических, общественных и др. — в процессы УП. 

В этот период разрабатываются методы управления конфликта
ми (1977), проблемы руководителя проекта и команды проекта 
(1971), организационные структуры УП (1977—1979). 

70-е годы — развитие 
системного подхода 
к управлению проек
тами 

60-е годы — развитие 
методов сетевого пла
нирования 
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В начале 80-х годов еще не признавалось, 
что эффективность УП даже при успешном 
воплощении проекта была очень низкой. Уп
равляемые человеком полеты в космос, разра
ботка систем вооружения, атомная энергети
ка, большая часть нефтяного и газового 

сектора, инфраструктура, строительство, проекты развития стран 
третьего мира — отчеты по большинству проектов содержали дан
ные о превышении затрат, невыполнении сроков проектов, т.е. по
стоянно показывали высокий уровень неудач. 

В середине 80-х годов ситуация стала улучшаться. Петер Левене 
привнес реализм в УП, он свел воедино проблемы УП и обеспече
ния проектов (финансы и другие ресурсы). 

Развиваются методы УП в строительстве с ориентацией на за
казчика (владельца). В практику входят методы управления конфи
гурацией (изменениями). Развивается управление качеством, что 
позволяет лучше управлять инновационными проектами. Осозна
ются высокая роль и значение партнерства и слаженной работы 
команды проекта. Управление риском выделяется в самостоятель
ную дисциплину в сфере УП. 

Наконец, четвертое поколение компьютеров и новые информа
ционные технологии, разработанные на их основе, предоставили ши
рокие возможности проще и эффективнее использовать методы и 
средства УП для таких целей, как планирование, составление гра
фиков работ, контроль и анализ времени, стоимости, ресурсов и др. 
Эти методы начинают широко использовать не только крупные, но 
и средние и мелкие фирмы в самых разнообразных сферах, 

Осознание проблемы позволяет развивать подходы к возмож
ности оценки эффективности применения УП. 

В 1987 г. в США была опубликована коллективная работа со
трудников института PMI «Свод знаний по УП», в которой опреде
лены место, роль и структура методов и средств УП и их вклад в 
общее управление. Управление проектами окончательно сформиро
валось как междисциплинарная сфера профессиональной деятель
ности. 

В 90-е годы продолжается развитие новых 
направлений УП. Наиболее значительные со
бытия этого периода: 
• В 1990 г. на Всемирном конгрессе по УП 
обсуждалась проблема дальнейшего развития 

УП — «Management by Projects» («Управление по проектам в про
ектно-ориентированных организациях»). 

90-е годы — новые на
правления и сферы 
приложения управле
ния проектами 

80-е годы — управле
ние проектами сфор
мировалось как сфера 
профессиональной де

ятельности 



Модуль «Управление программами и проектами» 37 

В 1991 г. в Германии вышел в свет капитальный труд — учебник 
и практическое руководство по УП, подготовленные Националь
ной ассоциацией Германии (GPM), в котором обобщен и систе
матизирован многолетний опыт по управлению проектами в 
Германии. 
Начало трансферта знаний и опыта УП в развивающиеся страны. 
Осознание возможностей и полезности 
применения УП в нетрадиционных сферах: 
социальных и экономических, крупных 
международных проектах и др. Изучение 
возможностей использования УП как ме
тодов и средств управления реформами. 
Разработка и ввод в действие международных и национальных 
программ сертификации менеджеров проекта. 
Осознание необходимости и возможности, а также практичес
кое начало процессов глобализации, унификации и стандарта-
зации в области УП. 
Начало разработки и использования в УП новых информаци
онных технологий на основе всемирной компьютерной сети 
Интернет. 
Крупным событием явился 11-й Всемирный конгресс 
INTERNET'92 во Флоренции, который прошел под девизом 
«Управление проектами без границ» и открыл новые перспек
тивы для развития УП. 
12-й Всемирный конгресс INTERNЕТ'94 в Осло был посвящен 
проблеме «Динамичное лидерство через управление Проекта
ми» и расширил сферы приложения УП. 
13-й Всемирный конгресс 1РМА'96 прошел в Париже под деви
зом «Проблемы XXI века: "Балансирование команды и задач"». 
14-й Всемирный конгресс 1РМА'98 состоялся в г. Любляна, 
Словения. Главной тематикой конгресса явилась «Стратегия 
начала применения управления проектами». 
Всемирный конгресс по управлению проектами проходил в мае 
2000 г. в Лондоне, в котором принимали участие ученые Госу
дарственного Университета Управления. 
Большой вклад в развитие и широкое распространение УП вне

сли профессиональные организации, объединяющие специалистов 
по УП в разных странах. Уже к 1970 г. профессионалы развитых 
стран различных континентов образовали свои национальные, а 
затем и международные объединения и организации: 

в Европе — Международная ассоциация управления проектами 
(INTERNET), с 1995 г. — IPMA объединяет 28 стран и свыше 
10 тыс. человек; 

Профессиональные ор
ганизации по управле
нию проектами 
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в Северной Америке — Институт управления проектами (PMI), 
свыше 30 тыс. человек; 
в Австралии — Австралийский институт управления проектами 
(А1РМ); 
в Азии — Японская ассоциация развития инжиниринга (ENAA) 
и др. 
Эти организации со временем установили тесные контакты для 

обмена информацией, идеями, взаимного участия в национальных 
и международных форумах по УП, обмена публикациями в специ
альных изданиях и т.д. Таким образом, уже в 70-х годах сформиро
вался своеобразный Мир управления проектами», который объе
динил специалистов разных континентов и стран, направлений и 
сфер деятельности, национальностей и культур. Все это сыграло су
щественную роль в развитии УП. 

1.3.2. Этапы развития управления проектами 
в России 

В целом развитие методов управления проектами в нашей стра
не шло в русле мирового развития УП с некоторым отставанием от 
Запада, которое вызвано главным образом имевшим место отстава
нием в компьютеризации и информационных технологиях, а также 
в масштабах практического применения УП. 

Основные этапы развития методов управления проектами в 
России показаны на рис. 1.9. Они включают: 

истоки управления проектами; 
• сетевые методы планирования и управления (СПУ); 

применение ЭВМ для управления отдельными проектами; 
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управление организацией (мультипроектное управление); 
интегрированные системы управления; 

• современные методы профессионального управления проектами; 
краткий обзор основных этапов. 
Предлагаемый далее краткий обзор основных этапов ни в коей 

мере не претендует на полноту. Он служит лишь иллюстрацией ка
чественной картины динамики развития современного УП с указа
нием фамилий специалистов и авторов некоторых работ, внесших 
существенный вклад в развитие УП в России. 

Истоки управления проектами. Начала управления проектами в 
России корнями уходят в индустриализацию 30-х годов. Рост одно
типного, серийного производства, прежде всего в сфере жилищного 
строительства, дал толчок развитию теории и практики поточной 
организации работ по реализации строительных проектов. В 1931 г. 
в Измайловском поселке (г. Москва), а затем в Кузбассе (г. Кемеро
во) и поселке «Дачное» (г. Ленинград) поточным методом были ус
пешно возведены новые кварталы жилых серийных домов. 

Опираясь на эти первые опыты массового 
жилищного и растущего промышленного стро
ительства, в стране развивается теория потока, 
которая явилась фундаментом современной на
учной организации и управления производст
вом. С полным основанием можно считать, что 
в период с 30-х до начала 60-х годов и были заложены основы уп
равления проектами в нашей стране. Планирование и контроль 
выполнения проектов в этот период базируются на детерминиро
ванных линейных моделях Гантта и циклограммах с использовани
ем графоаналитических методов их расчета и оптимизации. Вклад в 
развитие теории потока и организации строительства внесли 
О.А. Вутке (1932), М.В. Вавилов (1932—1942), Н.И. Пентковский 
(1932-1934), Б.П. Горбушин (1933), А.В. Барановский (1936), 
А.А. Гармаш (1939), В.И. Батурин (1940—1949), М.С. Будников 
(1941-1962), В.И. Рыбальский (1957-1961), Е.И. Вареник (1956-
1963) и др. 

Сетевые методы. Развитие современных 
методов управления проектами началось в 
СССР с появления в 1959 г. в США первых 
публикаций о сетевых методах (метод крити
ческого пути, метод PERT), Первые работы по сетевым методам в 
СССР были опубликованы в начале 60-х годов С П . Никаноровым, 
Г.С. Поспеловым, А.И. Тейманом, Ю.А. Авдеевым. Появившаяся 
вскоре монография С И . Зуховицкого и И.А. Радчик (1965) до сего
дняшнего дня остается одной из лучших по данному предмету. 

В период с 30-х до на
чала 60-х годов были 
заложены основы уп
равления проектами 
в нашей стране 

60-е годы — начало 
развития и внедрения 
методов СПУ 
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Большой вклад в продвижение и развитие сетевых методов в 
СССР на начальном этапе внесли также A.M. Брехман, В.-Н. Бур
ков, Ю.Н. Гусев, М.Л. Разу, В.И. Рыбальский, Н.В. Скрыдлов, 
В.В. Шкурба, Б.И. Хацет и др. 

В начале 70-х годов были разработаны оригинальные сетевые 
модели, более гибкие и мощные, чем СРМ, МРМ или GERT. Эти 
модели, так называемые обобщенные сетевые (ОСМ), особенно 
полезны для описания сложных проектов с различными взаимосвя
зями между работами и временными ограничениями разного типа 
(Г.М. Адельсон-Вельский, В.И. Воропаев, М.В. Шейнберг). 

Тогда же был разработан спектр стохастических альтернатив
ных моделей, учитывающих вероятностную природу различных эле
ментов проекта (например, продолжительность работ, связей, ре
сурсов, альтернативных работ и др.) (Д.И. Голенко — 1968—1973 гг., 
К.А. Антонавичюс — 1971 г., С И . Лившиц — 1971 г.). 

К началу 70-х годов методы управления 
проектами, основанные на сетевых методах, 
получили в стране широкое распространение. 
Было опубликовано более 2500 статей, защи

щено большое количество диссертаций. Сетевые методы препода
вали студентам во всех строительных вузах и факультетах страны и 
преподают до сих пор. Они вошли в программы различных инсти
тутов и курсов повышения квалификации. 

Во многих научно-исследовательских и производственных ор
ганизациях создавали специальные подразделения и группы СПУ, 
занимавшиеся разработкой и внедрением этих методов. Был создан 
и специальный институт — НИИ СПУ. Методы СПУ, впервые оп
робованные на одном объекте в 1963 г., уже в 1967 г. были внедрены 
на 900 стройках. К 1975 г. количество строек, применявших методы 
СПУ, составило 17—18% их общего числа. 

Сетевые методы и до настоящего времени не потеряли своего 
значения, хотя с начала 80-х они используются на качественно но
вом уровне — в составе автоматизированных систем управления, а 
теперь составляют ядро современных методов и средств управления 
проектами. 

Программные средства для управления проектами. Применение 
сетевых методов было тесно связано с использованием ЭВМ. 

Первые программные комплексы для уп
равления проектами, появившиеся в СССР в 
начале 70-х годов, для своего времени были 
достаточно прогрессивными. Они содержали 

временной и стоимостный анализ, включая оптимизацию, сроков и 
стоимости работ и проектов, а также решение задач распределения 

70-е годы — широко
масштабное внедре
ние СПУ 

70-е годы — первые 
программные комплек
сы СПУ 
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ресурсов, и основывались на интересных (может быть, даже сего
дня) идеях и алгоритмах. 

В частности, был разработан ряд оригинальных эвристических 
алгоритмов распределения ресурсов, выполнявших логический ана
лиз сложных ситуаций, обладающих способностью самообучения и 
снабженных удобным пользовательским интерфейсом. Подобные ал
горитмы могут быть полезны и сейчас при разработке систем управ
ления проектами. Это нашло Отражение в работах В.И. Садовского 
(1965), А.А. Авдеева (1968-1975), Э.Э. Абелиса (1969), Н.В. Скрыд-
лова (1974) и др. 

Мультипроектное управление. Для бывше
го СССР всегда было характерно преоблада
ние целей деятельности всей организации над 
целями осуществления отдельных проектов. 
Поэтому применение сетевого планирования 
на отдельных объектах давало локальный эффект и нередко отрица
тельно сказывалось на общих показателях выполнения плана орга
низацией. Очень скоро стало ясно, что необходимо охватывать се
тевым планированием и управлением все проекты и заказы, 
выполняемые в рамках программы организации, чтобы полнее и 
эффективнее использовать ее мощности, трудовые и материально-
технические ресурсы и тем самым обеспечивать лучшее выполне
ние плана организации. Приоритет плана был выше приоритета 
отдельного проекта. Вот почему в середине 70-х годов развитие 
управления проектами постепенно перешло от управления единич
ными проектами к управлению деятельностью целой организации, 
выполняющей много проектов одновременно. Тогда же появились 
и первые программные системы для мультипроектного управления. 
К их числу можно отнести «Калибровку-2» (НИИАСС Госстроя 
УССР, г. Киев, рук. В.И. Садовский), 1965—1968 гг.; «Аккорд» (Ин
ститут гидродинамики СО АН СССР, г. Новосибирск, рук. Ю.А. Ав
деев), 1971—1976 гг.; НААС (Институт экономики АН Латв. ССР, 
Латвийский государственный университет, рук. Э.Э. Абелис), 1969— 
1971 гг.; «Москва» (ЦНИПИАСС Госстроя СССР,.рук. М.Е. Косиц-
кий), 1973-1975 гг.; ГАУСС (ЦНИПИАСС Госстроя СССР, 
рук. М.В. Шейнберг), 1974—1978 гг.; «А-План» (НИИЭС Госстроя 
ЭССР, рук. Л.Г. Голуб, Е.Н. Ляшенко), 1972-1976 гг.; ТПР-КП 
(ВНИИГиМ Минводхоза СССР, рук. В.И. Воропаев), 1974—1978 гг. 
Эти системы предназначались для управления всем портфелем про
ектов организации с учетом ее целей и ресурсных возможностей, и 
поэтому их следует отнести К первым программным комплексам для 
мультипроектного управления. 

Середина 70-х годов — 
первые программные 
комплексы мультипро
ектного управления 
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Интегрированные системы. Получившее 
развитие в 70-х годах мультипроектное управ
ление в рамках планово-распорядительной эко

номики нашло наиболее полное воплощение в создании автомати
зированных систем управления (АСУ) организациями и 
предприятиями в различных отраслях народного хозяйства. На этой 
основе в 80-х годах активно велась компьютеризация и автоматиза
ция в промышленности и инвестиционно-строительной сфере. На
ряду с системами организационно-экономического управления раз
виваются другие системы автоматизации: проектирования (САПР), 
подготовки производства, управления технологическими процесса
ми (АСУ ТП) и др. В этот период ЭВМ довольно широко использу
ются для планирования и оперативного управления производством, 
для проектно-конструкторских работ, расчета смет и определения 
потребности в ресурсах, учета выполнения работ и составления от
четности, ведения бухгалтерии и для многих других целей. 

Стало очевидно, что все участники одного 
или многих проектов, осуществляемых в рам
ках объединенных системой управления орга
низационных структур, работают в единой ин
формационной среде. Все основные решения, 

функциональные задачи в такой системе управления тесно связаны 
между собой информационными потоками, прикладными програм
мами, техническими средствами и другими элементами системы. Это 
обстоятельство, а также появление в стране к этому времени новых 
поколений компьютеров и информационных технологий стимули
ровало новый этап развития управления проектами — этап интег
рированных систем. 

В 80-е годы создание интегрированных автоматизированных 
систем управления (ИАСУ) становится основой технической поли
тики в области автоматизации производства и управления. Сложив
шаяся к этому времени методология создания ИАСУ (см. также 
модуль «Управление информационными ресурсами») охватывала 
интеграцию функциональной и обеспечивающей частей системы. 
Функциональная интеграция предусматривала горизонтальную ин
теграцию управления жизненным циклом продукции и всех связан
ных с нею видов деятельности, а также вертикальную интеграцию 
всех уровней управления системы. Интеграция обеспечивающей 
части включала информационную, техническую и организационную 
интеграцию системы. 

Создание ИАСУ в СССР явилось реакцией на увеличение слож
ности управления при высокой степени централизации управления 
народным хозяйством и всей страной. Изучение увеличения слож-

80-е годы — начало со
здания интегрирован
ных АСУ 

70-80-е годы — разра
ботка и внедрение АСУ 
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ности управления в больших организационных иерархических сис
темах позволило проф. В.В. Познякову (1981) выявить и сформули
ровать общую закономерность этого процесса как «отставание ко
ординации от специализации производственных и управленческих 
функций» в таких системах. Им же был пред
ложен один из путей преодоления такого от
ставания на основе использования методоло
гии управления проектами (1991). 

ИАСУ создавались с начала 80-х годов во 
многих крупных промышленных и строитель
ных организациях, объединениях, главках и 
министерствах. Надо заметить, что многие из 
этих систем и их элементы функционируют в 
том или ином виде и до сих пор. 

Накопленные достижения и опыт в созда
нии ИАСУ в значительной мере могут быть 
использованы при разработке систем управле
ния проектами, где принципы интеграции играют большую роль. 

Контрольные вопросы и упражнения 

1. Раскройте содержание понятий «проект» и «операция». В чем их сходство 
и различие? Приведите примеры проектов и операций и сделайте их ана
лиз. 

2. Раскройте содержание понятия «управление проектом» и его основные 
признаки, дайте его определение. 

3. Что является предметом изучения дисциплины «управление проектом»? 
Раскройте структуру содержания дисциплины УП и ее связь с другими 
областями знаний профессионального менеджера проекта. В чем состоит 
сущность комплексности и многодисциплинарности профессии менедже
ра проекта? 

4. Раскройте основное содержание современной концепции «управление 
проектом». 

5. Какие две границы процессов рассматриваются при УП? Перечислите 
основные процессы УП и дайте их краткую характеристику. 

6. Какие основные работы включают процессы УП? 
7. Зачем и в каких случаях требуется применение УП? 

8. Кто заинтересован в применении УП? В чем состоит интерес различных 
участников проекта? Приведите примеры проектов и проанализируйте 
интересы их основных участников. 

9. В чем состоит актуальность применения УП в современных условиях? Что 
может дать применение УП? 

90-е годы — современ
ные системы управле
ния проектами, начало 
подготовки специалис
тов в области управле
ния проектами, созда
ние кафедр, в том чис
ле в Государственном 
Университете Управле
ния, для передачи про
фессиональных знаний 
менеджерам проектов 
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10. Перечислите основные средства УП. В каких случаях их применение целе
сообразно? Приведите примеры. 

11. В чем сущность успешного УП? Приведите основные критерии оценки 
успеха проекта. Дайте пояснение по каждому критерию. 

12. Что рассматривается в качестве объектов управления при управлении 
проектом? Перечислите основные функции УП. 

13. Что такое предметная область проекта? Приведите примеры. Раскройте 
понятия и основное содержание управления предметной областью. 

14. В чём сущность и что включает управление качеством в проекте? 

15. Раскройте понятие и основное содержание УП по временным парамет
рам. 

16. В чем сущность и каково содержание управления стоимостью в проекте? 

17. Раскройте понятие и основное содержание управления риском в проекте? 
Приведите пример проекта и перечислите возможные типы рисков в нем. 

18. В чем состоит сущность управления человеческими ресурсами в проекте? 

19. Раскройте понятие управления контрактами и поставками в проекте. 

20. Раскройте понятие и содержание управления коммуникациями в проекте. 

21. Объясните понятие и содержание управления изменениями в проекте. 
Раскройте его особенности в условиях современной России. 

22. Перечислите известные вам методы УП. Объясните их сущность и назна-
чение. 

23. Что характеризует УП как самостоятельную сферу профессиональной де
ятельности? 

24. Каковы наиболее перспективные сферы применения УП в России? Приве
дите примеры и дайте пояснения к ним. 

25. Приведите примеры проектов и дайте пояснения для случаев, когда: 

• можно использовать существующие методы и средства УП; 

• требуется их адаптация; 

• нужны новые подходы, методы и средства УП. 

26. Охарактеризуйте основные этапы развития. УП за рубежом. Приведите 
примеры известных проектов и оцените их влияние на УП. 

27. Перечислите основные этапы развития УП в России и дайте их характери
стику. Приведите примеры проектов на каждом этапе, оказавших влияние 
на развитие организации и управления проектно-ориентированной дея
тельностью. -

28. Какие вы знаете профессиональные организации по управлению проекта
ми? Каковы их миссия, цели и задачи? Какова их роль и значение в разви
тии управления проектами? Назовите примеры и дайте пояснения. 
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Выводы 

Понятие «проект» обозначает комплекс взаимосвязанных ме
роприятий, предназначенных для создания новых продуктов или 
услуг. Проект обладает новизной и неповторимостью и Имеет строго 
определенные во времени начало и окончание. 

Управление проектом в широком понимании — это професси
ональная творческая деятельность, основанная на использовании 
современных научных знаний, навыков, методов, средств и техно
логий и ориентированная на получение эффективных результатов в 
созидательной деятельности путем успешного осуществления про
ектов как целенаправленных изменений. 

Основным предметом изучения дисциплины «Управление про
ектом» являются процессы, функции, задачи, методы и средства 
управления проектами. 

Множество процессов управления проектом, применимых к 
большинству проектов, может быть разделено на пять групп, каж
дая из которых включает процессы инициации, планирования, вы
полнения, контроля, завершения. 

Применять профессиональные методы управления проектами 
нужно для успешного достижения целей и результатов проекта с 
требуемым качеством, в установленные сроки, в рамках бюджета и 
для удовлетворения участников проекта. 

Применение методов управления проектами выгодно всем уча
стникам проекта. 

Использование методологии управления проектами полезно при 
осуществлении технических, организационных, социальных, эконо
мических и других типов проектов и программ. 

Критериями успеха проекта являются: завершение проекта в ус
тановленные сроки; завершение проекта в рамках бюджета; соблюде
ние требований к качеству результатов; минимальный (согласован
ный) объем изменений в предметной области проекта; сохранение 
текущей работы «родительской» организации, ее производственной 
культуры и ценностей. 

Для всех проектов можно выделить наиболее существенные 
функции управления проектом: управление предметной областью 
проекта; управление качеством в проекте; управление временем в 
проекте; управление стоимостью в проекте; управление человечес
кими ресурсами в проекте; управление контрактами и поставками в 
проекте; управление коммуникациями в проекте, управление изме
нениями в проекте. 

В управлении проектами используется широкий спектр орга
низационных, экономических и математических методов и инфор-
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мационных технологий, позволяющих решать разнообразные зада
чи для эффективного управления проектом. 

Управление проектами как самостоятельная сфера деятельнос
ти включает научные основы и прикладные знания, сферы прило
жений, методологию и практику применения, профессиональные 
кадры специалистов. 

Современные методы и средства управления проектами явля
ются методологией успешного осуществления программ и проектов 
в условиях рыночной экономики. 

Управление проектами за последние 40 лет стало общепризнан
ной в мире методологией осуществления проектов и превратилось в 
неотъемлемую часть цивилизованного предпринимательства и об-
щечеловечецкой культуры. 

Основные этапы развития методов управления проектами в 
России включают: истоки управления проектами; сетевые методы 
планирования и управления (СПУ); применение ЭВМ для управле
ния отдельными проектами; управление организацией (мультипро
ектное управление); интегрованные системы управления; совре
менные методы профессионального управления проектами. 
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Учебный элемент № 2 . 
Основные понятия и содержание 
проекта 

Проекты изменяют наш мир: строительство жилых и общест
венных зданий, возведение промышленных объектов, разработка 
комплекса программ для ЭВМ, создание новых технологий и тех
ники, конверсия оборонного предприятия, полет на Луну, рефор
мирование существующей или создание новой организации, прове
дение международного симпозиума, разработка и введение в ' 
действие нового закона, подготовка спектакля, введение новой на
логовой системы, новой специальности в вузе, развитие региона — 
все это примеры мероприятий, носящих характер проекта. 

Так что же такое «проект»? Что общего между разными названны
ми мероприятиями? Что объединяет их в общее понятие «проект»? 

Данный учебный элемент посвящен ответам на эти вопросы. 

Учебные цели элемента 

В результате освоения материала элемента слушатели должны: 
знать: 
основные понятия, признаки и характеристики проекта; 

• разновидности и классификационные признаки проектов; 
знать и уметь: 

• применять на практике структурные модели проектов; 
использовать в практической работе понятия контекста проек
та, его жизненного цикла, участников, окружения; 
формировать цели проектов. 

2.1. Основные понятия, признаки 
и характеристики проекта 

2.1.1. Существующие трактовки понятия «проект» 
До недавнего времени в отечественной практике термин «про

ект» использовался преимущественно в технической сфере и с ним 
связывалось представление о совокупности документации по созда
нию каких-либо сооружений или зданий. Соответственно разработ
ка такой документации называлась проектированием. 
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Единого, общепринятого определения понятия «проект» в ли
тературе не существует, поэтому рассмотрим лишь его некоторые 
определения, используемые в управлении проектами. 
1. Толковый словарь Webster's: 

«Проект (англ. project) — это что-либо, что задумывается или 
планируется, большое предприятие». 
2. Свод знаний по управлению проектами, PMI, США (Л Guide to 

the Project Management Body of Knowledge, Project Management 
Institute, 1996) {Библ. 33): . , 
«Проект — временное предприятие, предназначенное для со

здания уникального продукта или услуги». 
3. Английская Ассоциация менеджеров проекта: 

«Проект — это отдельное предприятие с определенными целя
ми, часто включающими требования по времени, стоимости и каче
ству достигаемых результатов». 
4. DIN 69901 (Германия) дает следующее нормативное определе

ние понятия «проект»: 
«Проект — это предприятие (намерение), которое в значитель

ной степени характеризуется неповторимостью условий в их сово
купности, например: 

заданием цели; 
временными, финансовыми, людскими и другими ограничени
ями; 
отграничениями от других намерений; 
специфической для проекта организацией его осуществления». 

5. Мировой банк: 
«Понятие «проект» обозначает комплекс взаимосвязанных ме

роприятий, предназначенных для достижения в течение заданного 
периода и при установленном бюджете поставленных задач с четко 
определенными целями...» 

Признаки проекта. Как видно из приведенных выше определе
ний, предприятия или намерения, обладающие признаками проек
та, имеют междисциплинарный, а также надфункциональный и 
надпредметный характер, т.е. признаки, общие для всех проектов. 

Что же это за признаки? 
Анализируя известные определения проекта {Библ. 5), выделим 

следующие его основные признаки. 
Нет цели, нет проекта! Достижение цели определяет заверше

ние проекта. 
Определение цели стоит, несомненно, и 

перед всей организацией в целом, в рамках 
которой осуществляется проект. Но цели проекта ограничены во 
времени. При успешном завершении проекта целевая установка, дан- | 
ная руководителю проекта заказчиком, отпадает 1 

Признак «наличие цели» 



Модуль «Управление программами и проектами» 49 

Как отмечено, все проекты несут признак изменений. 
Строительство нового больничного комплекса (начальное состояние 

системы — большинство значений характеристик нулевые; конечное со
стояние — характеристики больничного комплекса, сданного в эксплуата
цию). 

Реконструкция автомобильного завода (начальное состояние систе
мы — характеристики существующего завода, конечное состояние — ха
рактеристики завода после реконструкции). 

В качестве примеров цели — результата проекта можно привести: 
• ввод в эксплуатацию в установленные сроки автозаправочного 

комплекса на Дмитровском шоссе; 
• ввод в действие Закона о налогообложении физических лиц; 
• высадка человека на Марс и его безопасное возвращение на Землю; 
• проведение избирательной кампании, обеспечивающей победу кан

дидата. 

Этот признак является наиболее важной 
характеристикой проекта, так как осуществле
ние проекта всегда несет изменения вещественной системы или 
предметной области, в которой реализуется проект. По сути реали
зация проекта всегда связана с изменениями некоторой системы и 
является целенаправленным ее переводом из существующего 
в некоторое желаемое состояние. На рис. 2.1 приведена принципи
альная схема системного представления проекта. Линии К1, K2, ..., 
Кп отождествляются с жизнеспособными альтернативными (допус-

Чимыми) концепциями проекта. 
Таким образом, проект является динамическим процессом пе

ревода системы S из существующего в желаемое состояние по вы
бранной траектории К (концепции осуществления проекта). 

Этот признак также является одной из 
важнейших характеристик проекта. Он озна
чает, что любой проект имеет определенное 
начало и завершение, которые ограничивают 
продолжительность осуществления проекта. Начало проекта обыч
но ассоциируется с началом затрат усилий и средств на инициацию 
проекта. Завершение проекта наступает, когда достигаются цели 
проекта или когда становится ясно, что цели проекта не могут быть 
достигнуты и проект прекращается. 

Неповторимость относится не к отдельным 
составляющим частям проекта, а к проекту в 
целом. Даже в проектах с высокой степенью 
новизны, несомненно, имеются процессы, которые характерны не 
только для данного проекта, но и используются во многих других 
проектах. В проекте также может встретиться мероприятие повтор
ного характера, например мелкосерийное производство, входящее в 
него. 

Признак 
«неповторимость» 

Признак «ограничен 
ность во времени» 

Признак «изменения» 
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Рис. 2.1. Принципиальная схема системного представления проекта: 
Sн - существующее (начальное) состояние системы; 
SK - желаемое (конечное) состояние системы; 
ТН - начало проекта; ТК - окончание проекта; 
|X| - вектор исходных характеристик системы; 
|У| - вектор конечных характеристик системы. 

Осуществить санацию и реформирование предприятия за 18 месяцев. 
Начало проекта — формально принятое заказчиком решение об осуществ
лении проекта. 

Проведение международного форума. Определяются даты проведения 
и продолжительность форума.. Началом этого проекта будет принятие ре
шения о его осуществлении, окончанием — подготовка и сдача заказчику 
(спонсору) отчета о его результатах. Форум может длиться три дня, а весь 
проект — два года. 

Разработка новых лекарственных средств. Каждый из, таких проектов 
обладает признаком неповторимости (уникальности) по определению. 

Строительство жилого дома определенной серии. Продукт (дом) се
рийный, но каждый такой проект отличается от других местоположением, 
отделкой, составом исполнителей, схемой финансирования и обеспечения 
и т.д. 

В каждом проекте используются различные ресурсы: финансы, 
люди, техника, оборудование, материалы и др. Объем выделяемых 
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на проект ресурсов тесно связан с бюджетом и 
всегда конечен. Объем ресурсов в ряде случаев 
может быть изначально жестко лимитирован, и 
тогда при заданных ограничениях на ресурсы 
могут быть определены сроки и продолжительность проекта. В слу¬ 
чае жестко заданных сроков может быть определено необходимое 
количество требуемых ресурсов. Суть этого признака в том, что во 
всех случаях утвержденный вариант реализации проекта имеет спе

цификацию и график потребления ресурсов. 

Производство художественного фильма. Проект всегда ограничен по 
времени контрактом, имеет жесткую смету, требует четко определенного 
специального оборудования, материалов, производственных площадей, а 
также исполнителей и персонала. 

Комплексность проекта означает учет всех 
внутренних и внешних факторов, прямо или 
косвенно влияющих на результаты проекта. 

В то же время каждый проект имеет четко 
определенные рамки своей предметной области и должен быть от-
делен от других проектов или предприятий. Этот признак позволяет 
рассматривать проект как целостную комплексную систему с опре
деленными характеристиками. 

Проект ввода в действие технологической линии по изготовлению плит 
ПКЖ-6 на заводе сборного железобетона разграничивается с другими про
ектами и повседневной деятельностью завода, так как в его состав включа
ются только те работы и ресурсы, которые необходимы и достаточны для 
подготовки и сдачи в эксплуатацию технологической линии по производ
ству плит ПКЖ-6. Комплексность такого проекта состоит в том, что при 
его подготовке и реализации учитываются платежеспособный спрос на про
дукцию, технологичность при изготовлении, транспортировке и монтаже, 
обеспечение исходными материалами и другие внешние и внутренние фак
торы. 

Организационный аспект проекта выделен 
в определении DIN как «специфическая для 
проекта организация». 

Большинство крупных проектов не может 
быть выполнено в рамках существующих организационных струк
тур (см. также модуль «Организация и ее деловая среда») и требует 
на время реализации проекта создания «специфической для проек
та организационной структуры». В то же время для отдельных мел
ких или относительно простых проектов создание специальной ор
ганизации не требуется и (или) неоправданно. 

Однако во всех случаях необходимо назначение менеджера про
екта, персонально ответственного за успех. 

Признак «специфичес
кая организация про
екта» 

Признак «комплекс
ность и разграниче
ние» 

Признак «ограничен
ность требуемых ре
сурсов» 
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«Сам себе менеджер проекта». Проекты дачного строительства и осво
ения участка в большинстве случаев осуществляются силами владельца, 
который одновременно является менеджером проекта, проектировщиком, 
исполнителем, снабженцем, финансистом и т.д. Успех проекта, как прави
ло, зависит от того, насколько владелец участка хорошо справляется с ро
лью менеджера проекта, т.е. планирует и организует выполнение работ. 

Сложному проекту — «команда профессионалов». Строительство Брат
ской ГЭС потребовало создания специфической организации для управле
ния этим проектом — Управления БратcкГЭСстрой, которое насчитывало 
свыше 2 тыс. человек и имело сложную организационную структуру. 

Общее определение проекта. На основе анализа определений и 
признаков проекта можно сформулировать более общее определе
ние этого понятия, которое удовлетворяет всем основным призна
кам и не противоречит ни одному из приведенных определений. 

Включение в определение понятий «от
дельная система» и ее «целенаправленное из
менение» не только указывает на целостность 
проекта и его разграничение с другими пред
приятиями, но и подчеркивает единственность 
проекта (в отличие от серийного производст
ва), а значит, его неповторимость или уникаль
ность. 

Нетрудно убедиться в том, что все пере
численные в учебном элементе № 2 проекты 
соответствуют данному определению и позво
ляют их отнести к классу мероприятий, объе
диненных понятием «проект». 

2.1.2. Взаимосвязь понятий «проект» 
и «программа» 

Понятие программы. Различные проекты 
могут не иметь никаких связей и выполняться 
изолированно. Каждый из них выступает как 
самостоятельный объект управления. В то же 
время конкретные проекты могут иметь различ
ные связи. При определенных условиях мно
жество взаимосвязанных проектов объединяют

ся в программу. 
Определение программы. Программа может быть сформулиро

вана в терминах проектов и представлена как совокупность проек
тов, объединенных общей целью, выделенными ресурсами, време
нем на ее выполнение, технологией, организацией и др. 
В дальнейшем мы будем рассматривать программы как совокупность 
проектов. 

Программа — это сово
купность проектов и 
различных мероприя
тий, объединенных об
щей целью и условия
ми их выполнения 

Проект — это ограни
ченное по времени, це-
ленаправленное изме
нение отдельной сис
темы с установленны
ми требованиями к 
качеству результатов, 
с возможными ограни
чениями расходования 
средств и ресурсов и 
со специфической ор
ганизацией 
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Программа, так же как и проект, является объектом управле
ния. Однако в отличие от отдельного проекта она требует специаль
ных методов мультипроектного управления, обеспечивающих дости
жение общей цели программы при соблюдении заданных 
ограничений и условий ее выполнения. 

Выполнение отдельного проекта в составе программы может не 
давать ощутимого результата (дохода), в то время как осуществле
ние всей программы обеспечивает максимальную эффективность 
(прибыль). 

Строительство курортного комплекса. Отдельный проект этой про
граммы может не привлекать отдыхающих, только весь комплекс может 
работать эффективно. 

Программа жилищного строительства микрорайона включает проек
ты жилых корпусов, соцкультбыта и инфраструктуры. 

Программа производства вертолета содержит проекты разработки но
вого двигателя, конструирования и совершенствования отдельных техни
ческих систем и т.д. 

Виды программ. Программы можно условно разделить на муль-
типроекты — комплексные проекты, или программы, осуществляе
мые в рамках крупных организаций и предприятий. 

К этому классу проектов относятся, например, проекты созда
ния новых производственных или организационных структур, кон
версии оборонных предприятий, трансформации госпредприятий, 
создания системы внутрифирменного управления для выполнения 
множества заказов (проектов) и услуг в рамках производственной 
программы фирмы, ограниченной ее производственными, финан
совыми, временными возможностями и требованиями заказчиков. 

Мегапроекты — целевые программы, содержащие множество 
взаимосвязанных проектов, объединенных общей целью, выделен
ными ресурсами и временем выполнения. Такие программы могут 
быть международными, государственными, национальными, реги
ональными, межотраслевыми, отраслевыми и смешанными. Как 
правило, программы формируются, поддерживаются и координи
руются на верхних уровнях управления: государственном (межго
сударственном), республиканском, областном, муниципальном 
и т.д. 

Целевые программы, как правило, носят макроэкономический 
характер, затрагивают интересы всего или значительной части насе
ления и требуют тщательной подготовки и специальных методов 
координации и управления при их осуществлении. 
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2.1.3. Проект как объект управления, 
его характеристики 

Для управления проектом необходимо знать его планируемые 
характеристики (показатели). Выбор путей и способов достижения 
принятых значений показателей проекта является основной зада
чей управления проектом. 

Проект как объект управления описывается совокупностью 
значений показателей (характеристик) проекта. Текущие значения 
этих показателей меняются на протяжении всего жизненного цикла 
проекта. 

Перечислим основные характеристики-
проекта: 

назначение проекта. Описываются но
вые продукты или услуги, которые получит потребитель в ре
зультате реализации проекта; 
стоимость проекта. Сметные затраты, необходимые для выпол
нения работ проекта; 
объемы работ проекта. Количественные показатели работ про
екта; 
сроки выполнения проекта. Время выполнения проекта (даты 
начала, окончания, продолжительность); 

• качество проекта. Соответствие характеристик проекта и его 
продукции установленным стандартам качества; 

• ресурсы проекта. Ресурсы, требующиеся для осуществления 
проекта: например, оборудование, материалы, персонал, про
граммное обеспечение, информационные системы, производ
ственные площади и др.; 

• исполнители проекта. Специалисты и организации, привлечен
ные к выполнению работ проекта, их количественные характе
ристики, состав (назначение) и квалификация; 

• риск проекта. Определение рискованных событий в проекте, 
вероятности их свершения и ущерба от их воздействия на про
ект. 
Для определения целесообразности осуществления проекта рас

сматриваются следующие его аспекты. 
Является ли проект технически обоснован

ным и используются ли в нем лучшие из име
ющихся технических альтернатив? 

Является ли проект перспективным, т.е. 
имеется ли достаточный платежеспособный 
спрос на продукцию проекта? 

Является ли проект жизнеспособным в 
финансовом отношении? Возмещаются ли за-

Коммерческие аспекты 

Финансовые аспекты 

Технические аспекты 

Характеристики проекта 
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траты на реализацию проекта? Каковы рентабельность проекта, 
финансовый риск и др.? 

Какое влияние оказывает проект на ок
ружающую среду? Является ли он экологиче
ски согласованным? Достаточны ли принимаемые меры по сниже
нию воздействия проекта на окружающую среду? 

Имеется ли ответственная в целом за про
ект организация и как она выполняет возло
женные на нее функции по подготовке, реали
зации, эксплуатации проекта и управлению им 
на всем его жизненном цикле? 

Отражает ли проект местные условия? Сов
местим ли он с обычаями и традициями заин
тересованных участников? Оказывает ли воздействие на некоторые 
группы населения? 

Является ли проект экономически оправ
данным? Перевешивают ли положительные 
результаты проекта затраты на его осуществление и эксплуатацию? 
С какими рисками сопряжен проект? Можно ли увеличить его вы
годность? Включает ли он адекватные стимулы для различных уча
стников проекта? 

Многие из перечисленных аспектов могут рассматриваться как 
множество факторов положительного или отрицательного воздей
ствия на проект на протяжении его жизненного цикла. Задача ме
неджера проекта и его команды состоит в том, чтобы оценить сте
пень влияния каждого из факторов, усилить положительное 
воздействие и нейтрализовать или, по крайней мере, ослабить вли
яние отрицательных факторов. 

2.1.4. Разновидности, основания классификации 
и особенности проектов 

Многообразие проектов, с которыми приходится сталкиваться 
в реальной жизни, чрезвычайно велико. Они могут сильно разли
чаться по сфере приложения, содержанию предметной области, схе
мам финансирования, масштабам, длительности, составу участни
ков, степени сложности и т.п. 

Для удобства анализа и синтеза проектов, систем управления 
проектами множество разнообразных проектов может быть класси
фицировано по различным основаниям. Очевидно, что приведенная 
ниже система классификации не единственная и не претендует на 
завершенность. Однако в ряде случаев она оказывается полезной. 

Выделены следующие основания классификации проектов. 
По составу и структуре проекта и его предметной области: 

Экологические аспекты 

Организационные ас
пекты 

Социальные аспекты 

Экономические аспекты 
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• монопроект — отдельный проект различно
го типа, вида и масштаба; 

мультипроект — комплексный проект или программа, состоя
щая из ряда монопроектов и требующая применения мульти
проектного управления; 
мегапроект — целевые программы развития регионов, отраслей 
и других образований, включающие в свой состав ряд моно- и 
мультипроектов. 

По основным сферам деятельности,.в ко
торых осуществляется проект: 

социальные проекты, 
экономические проекты, 
организационные проекты, 
технические проекты, 
смешанные проекты. 
Сложные проекты, включающие подпроекты и элементы раз

личных типов проектов. 
По характеру предметной области проекта: 

учебно-образовательные проекты; 
проекты исследования и развития; 
инновационные проекты. К ним относятся любые типы проек
тов, где главная цель — разработка и применение инноваций: 
новых технологий, ноу-хау и других нововведений, обеспечива
ющих развитие различных систем: технических, экономичес
ких, производственных, социальных и др.; 
инвестиционные проекты. К ним обычно относят проекты, в 
которых главной целью является создание или реновация ос
новных фондов, которые требуют вложения инвестиций; 
комбинированные проекты. Комбинация различных видов 
проектов. 
Реформирование существующего промышленного предприя

тия — это смешанный проект, содержащий различные виды и типы 
подпроектов. 

Продолжительность периода осуществле
ния проекта: 

краткосрочные (до 3 лет), 
среднесрочные (от 3 до 5 лет), 
долгосрочные (свыше 5 лет). 

Уровни сложности: 
простые, 

сложные, 
очень сложные. 

Длительность проекта 

Сложность проекта 

Вид проекта 

Тип проекта 

Класс проекта 
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Размеры самого проекта, по количеству 
участников и степени влияния проекта на ок

ружающий мир: 
мелкие, 
средние, 
крупные, 
Очень крупные. 
Это разделение проектов весьма условное. Можно рассматри

вать масштабы проектов в более конкретной форме — межгосу
дарственные, международные, национальные, межрегиональные и 
региональные, межотраслевые и отраслевые, ведомственные, кор
поративные. 

Схема предлагаемой классификации приведена на рис. 2.2. 

Рис. 2.2. Схема классификации проектов 

Масштаб проекта 
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2.2. Содержание и структура проекта 

2.2.1. Цели и результаты проекта, их определение 
и описание 

Цель проекта — желаемый результат деятельности, достигае
мый в пределах установленного интервала времени. 

Разработать и внедрить новые методы и технологии для более полного 
извлечения нефти и газа из скважин. 

Разработать и создать широтную магистраль линии электропередачи. 
Разработать и ввести в действие систему противопожарной безопас

ности машиностроительного завода. 

Как видно из примера, цель — это только 
установка. Для конкретизации цели необходи
мо определить и описать результаты, которые 
получит потребитель (заказчик) по завершении 
проекта. 

При нахождении цели нельзя ограничить
ся формулировкой только абстрактно желаемо
го результата проекта, а необходимо найти от
веты на вопросы: 
• как в точности должен выглядеть результат 
проекта (характеристики результата проекта)? 
• какие условия должны учитываться при ре

ализации проекта (требования и ограничения)? 
Это значит, что цели проекта должны быть четко определены: 

иметь ясный смысл; результаты измеримы, а заданные ограничения 
и требования выполнимы. 

Цель проекта — строительство атомных электростанций повышенной 
надежности для электроснабжения отдельного региона. 

Основные результаты проекта: 
• план осуществления проекта; 
• техническая документация; 
•анализ эффективности разработанного проекта; 
• составляющие части проекта (АЭС); ' 
• технологии, обеспечивающие надежность атомной электростанции; 
• действующая АЭС; 
• руководства для операторов станции; 
• обучение персонала. 

Результаты проекта должны отражать именно то, что получит 
потребитель (заказчик). 

Цель проекта — жела
емый результат дея
тельности, достигае
мый в пределах уста
новленного интервала 
времени. Для того что
бы проект был удач
ным, у него должна 
быть четко определен
ная реальная цель 



Модуль «Управление программами и проектами» 59 

Определение целей и результатов проекта. Определение целей и 
результатов рассматривается как творческий процесс. 

Поскольку поиск целей и определение результатов — процесс 
творческий, то здесь не существует строго регламентированных под
ходов. Можно только отметить некоторые закономерности и общие 
подходы. Используются как индивидуальные, так и групповые ме
тоды. 

В индивидуальной работе используются 
дискурсивные и логические методы. В этом 
случае имеется опасность одностороннего рас
смотрения направления поиска целей проекта. 

В групповой работе больше используются 
интуитивные методы, «мозговая атака», твор
ческая конфронтация и др., которые ведут к получению широкого 
спектра целей проекта и его результатов. 

Нахождение цели и результатов проекта равнозначно опреде-
лению проекта и составляет важный этап в разработке его концеп
ции. После формулирования цели проекта приступают к поиску и 
оценке альтернативных способов достижения цели и результатов 
проекта. 

Для возможности определения степени достижения целей про
екта необходимо выбрать соответствующие критерии. На основе этих 
критериев можно оценивать альтернативные решения по достиже
нию целей проекта. В качестве критериев могут быть выбраны та
кие характеристики проекта, как, например, сроки, стоимость, ре
сурсы. 

При выборе одной или нескольких характеристик критериями 
оценки проекта остальные выступают в качестве ограничений. 

Следует отметить также, что однажды сформулированные цели 
и результаты проекта не должны рассматриваться как нечто неиз
менное. 

В ходе реализации проекта под воздействием изменений в ок
ружении проекта или в зависимости от прогресса проекта и получа-
емых промежуточных результатов цели проекта могут претерпевать 
изменения. Поэтому целеполагание нужно рассматривать как не
прерывный динамический процесс, в котором анализируются сло
жившаяся ситуация, тенденции и при необходимости осуществля
ются корректировки целей. 

Описание целей и результатов проекта. Определенные достижи
мые цели и результаты проекта должны быть четко сформулирова
ны и описаны. Это по существу должно стать документированным 
соглашением основных сторон о целях и результатах проекта. 

Однажды сформулиро
ванные цели и резуль
таты проекта не долж-? 
ны рассматриваться 
как неизменные 
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Документ, описывающий цели и результаты, позволит четко 
знать: 

заказчику — что он будет иметь в результате выполнения про
екта; 
исполнителю — что ему необходимо осуществить. 
Цели проекта должны найти отражение в четкой, однозначно 

интерпретируемой форме: 
ожидаемых результатах проекта; 
фиксированных сроках начала и окончания проекта; 
стоимости проекта; 
порядке изменения цели; 

• иерархии зависимых целей. 
Результат описывается как желаемое состояние системы в зави

симости от типа и вида проекта. 
Сроки описываются в виде временного интервала, в котором 

ожидается осуществление проекта. 
Стоимость. На ранних стадиях могут быть установлены бюджет

ные рамки, а в ряде случаев — твердая верхняя граница расходов. 
Порядок изменения цели проекта определяется в описании 

цели, так как в ходе жизненного цикла проекта может возникнуть 
необходимость корректировки его целей. 

Иерархия зависимых целей определяется в описании целей 
проекта в качестве дополнения, указывающего приоритеты целей, 
если одна из целей проекта больше не может быть достигнута. По
следовательность описания целей проекта может быть следующей: 
1. Результаты проекта. 

1.2. Описание целей и результатов проекта. 
1.3. Описание основных экономических показателей. 

2. Реализация проекта. 
3. Сроки. 
4. Ресурсы и расходы. 
5. Корректировка целей проекта. 
6. Описание альтернативных или дополнительных целей и резуль

татов (в порядке их приоритетов). 
7. Средства и расходы. 
8. Порядок изменения целей. 

Описание цели проекта определяет его сущность. В описание 
проекта входят: 

соглашение о результате проекта; 
определение или заявление о сроках и бюджете проекта; 
соглашение о порядке разрешения возможного «конфликта» 
между результатом, сроками и расходами. 
Описание целей проекта является основой для дальнейшей ра

боты над проектом. 



Рис. 2.3. Общая схема структуры проекта 
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2,2.2. Структуризация как основа управления 
проектом 

Структура проекта. Для планирования и управления проектом 
необходимо определить и построить его структуру. 

На рис. 2.3 приведена общая схема структурной декомпозиции 
проекта. 

Структура проекта должна удовлетворять следующим правилам 
Г. Совокупность элементов каждого уровня иерархии декомпози

ции проекта должна представлять весь проект. Уровни деком
позиции различаются между собой степенью детализации. 

2. Исходя из первого правила суммарное значение характеристик 
проекта (объемы работ, стоимость, потребляемые ресурсы, ко
личество исполнителей и др.) на каждом уровне структуры про
екта должны совпадать. 

3. Нижний уровень декомпозиции проекта должен содержать та
кие элементы работ, на основе которых могут быть определены 
количественные значения характеристик работ, необходимые и 
достаточные для оперативного управления проектом. 
На основе детальных данных проекта могут быть получены аг

регированные данные для любого уровня структуры проекта. 
Принципы декомпозиции проекта. Структура проекта или, точ

нее, структурная модель проекта может иметь различную степень 
детализации и отражать различные аспекты проекта. 
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Структурные модели могут различаться 
по принципам декомпозиции проекта. 

В тех случаях, когда результаты проекта 
могут быть достаточно четко определены, 
структурная декомпозиция проекта осуществ
ляется с ориентацией на его результаты 
(рис. 2.4). Результаты могут быть представле
ны объектно-конструктивными или функци
ональными частями проекта. 

На самых ранних стадиях проекта, когда 
результаты еще четко не сформулированы, структурную декомпози
цию проекта можно строить, опираясь на фазы жизненного цикла 
проекта.(рис. 2.5). 

Рассмотрим разные подходы к построению структурной декомпози
ции проекта на примере проекта «Создание автомобиля». 

Основными результатами такого проекта являются: организация и 
управление; двигатель; ходовая часть; корпус автомобиля; инженерные си
стемы. 

Основными фазами жизненного цикла такого проекта являются: уп
равление проектом; определение требований к продукту; проектирование 
и конструирование; изготовление; испытания. 

На рис. 2.4—2.6 приведены различные структурные декомпозиции 
этого проекта. 

Вне зависимости от выбранного принципа декомпозиции суще
ствуют некоторые общие правила построения структуры проекта. 

Структура проекта 
представляет собой 
стройную иерархичес
кую декомпозицию 
проекта на составные 
части, необходимые и 
достаточные для эф
фективного планиро
вания и контроля реа
лизации проекта 

Рис. 2.4. Пример структурной декомпозиции проекта «Создание 
автомобиля», ориентированной на результаты проекта 
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1. Структурная модель позволяет выбрать 
все работы проекта необходимой детали
зации, т.е. из разных уровней структур
ной модели для нужд планирования и 
контроля можно выбрать работы, пред
ставляющие весь проект, различной и необходимой детализа
ции. Набор таких работ называется сечением структурной мо
дели проекта. Совокупность элементов любого уровня 
структурной модели также является ее сечением. Нижний уро-

Структурная модель поз
воляет выбрать все ра
боты проекта необходи
мой детализации 

Рис. 2.5. Пример структурной декомпозиции проекта «Создание 
. автомобиля», ориентированной на фазы жизненного цикла 

проекта 

Рис. 2.6. Пример смешанной структурной декомпозиции 
«Создание автомобиля» 
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вень иерархической декомпозиции проекта содержит самый 
подробный перечень работ проекта. Нижние уровни иерархи
ческих структур проекта независимо от принципа декомпози
ции проекта совпадают между собой, в противном случае это 
означает, что проект не полностью представлен своими работа
ми или представлен избыточными работами, которые не входят 
в состав проекта. 

2. Нет строгой регламентации по числу уровней иерархии струк
туры проекта. Число уровней обычно колеблется в пределах от 
6 до 8 в зависимости от сложности, масштабов проекта и других 
его характеристик. 

3. Верхние уровни структурной декомпозиции работ проекта ори
ентированы на результаты и (или) фазы жизненного цикла про
екта, а нижние уровни отражают дальнейшую детализацию с 
ориентацией на работы проекта вплоть до работ конкретного 
исполнителя. 
Общее представление о построении структурной модели дает 

табл. 2.1. 
Первый уровень «Общая программа» позволяет определить и 
оценить место и роль данного проекта в окружении других про
ектов, объединенных общей программой (например, строй
ка (1) — объект (2)). 
Уровни 2—4 характеризуют объектно-функциональную де
композицию проекта и достаточны для всех верхних уровней 
руководства проектом (инвесторы, заказчик, генконтрактор, 
генподрядчик и др.). 
Уровни 5—7 характеризуют декомпозицию, ориентированную 
на выполняемые работы, они содержат информацию,- необхо
димую для руководства работами на уровне исполнителей. 

Таблица 2.1 
Построение структурной модели 

Уровни управления 

Организационно-экономический 
уровень 

Технологический уровень 

Уровни 
иерархии 

1 

2 
3 
4 

5 
6 
7 

Наименование 
уровня иерархии 

Общая программа (мега- или 
мультипроекта) 

Проект ' 
Подпроект 
Часть подпрректа 

Комплекс (пакет) работ 
Детальная работа 
Единичная работа 



Отметим наиболее существенные из них: 
Дерево целей и результатов (см. также модуль «Общее управле
ние организацией: принципы и процессы») — первая по време
ни разработки структурная модель декомпозиции цели проекта 
на составные части. Ее можно построить в соответствии со 
структурой результатов проекта. 
Структурная организация проекта, представляющая иерархиче
скую декомпозицию организационной и производственной 
структур проекта. 
На основе структурных моделей работ проекта и организации 
проекта строится матрица распределения ответственности и 
работ по исполнителям. 
На основе структурной модели проекта с использованием де
рева целей, структуры организации проекта и матрицы ответ
ственности строится сетевая модель проекта, или система се
тевых моделей, с заданной степенью детализации, отвечающей 
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Принятая структура проекта с выделенной в ней иерархией 
устойчивых элементов образует основу информационного языка 
проекта, на котором общаются все участники проекта и ведется 
документирование. Поэтому принятая структура, и только она, долж¬ 
но использоваться на протяжении всего жизненного цикла проекта, 
хотя и может претерпеть изменения в ходе выполнения проекта, 
В этом случае во всю документацию проекта должны быть внесены 
соответствующие изменения. 

Понимание проекта как структурированного информационно¬ 
го объекта, подчиняющегося логическим суждениям и формальным 
правилам, является основой профессиональных методов управле¬ 
ния проектом. 

Необходимым инструментом структуризации служит код эле¬ 
мента структуры проекта. Он должен проходить по всей системе 

документации проекта: технологической, экономической, финан¬ 
совой, организационной, управленческой и другим видам доку¬ 

ментации. Структурный код элемента проекта вместе с другими 
присущими этому элементу данными (объемы, стоимость, время, 
ресурсы, исполнитель и др.) позволяет формализовать расчетные 
процедуры по различным функциям управления проектами и обес¬ 
печить всех участников проекта необходимой и достаточной для 

них информацией. 
Типы структурных моделей проекта. Структурная модель проек¬ 

та и принцип структуризации широко используются для построе
на и других структурных моделей, применяемых в управлении 
проектом (рис. 2.7). 
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требованиям различных уровней управления и участников про
екта. 
На основе структуры проекта и данных о стоимости элементов 
проекта можно построить дерево стоимости — структурную 
декомпозицию стоимостных показателей ресурсов. 
Структурная контрактная декомпозиция работ проекта. 
Дерево распределения рисков проектов и решений по его ми
нимизации. 
На основе композиции различных структурных и информаци

онных моделей можно построить дополнительные композиционные 
структурные модели, необходимые для решения задач управления 
проектом различными его участниками. 

Рис. 2.7. Примеры структурных моделей проекта 
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2.3. Жизненный цикл проекта 

2.3.1. Понятие жизненного цикла проекта 
Каждый проект от возникновения идеи до полного завершения 

проходит ряд последовательных фаз развития. Полная совокупность 
фаз развития проекта образует жизненный цикл проекта. Общая 
схема жизненного цикла проекта представлена на рис. 2.8. 

Жизненный цикл принято разделять на 
фазы, фазы — на более мелкие составляющие: 
стадии, этапы и т.д. 

Общепринятого подхода, определяющего 
количество фаз, их содержание, а также после
довательность, не существует и, по-видимому, не 
может существовать, поскольку эти характеристики зависят от кон
кретного проекта, условий его осуществления и опыта основных уча
стников. Тем не менее логика и основное содержание процесса раз
вития проектов во всех случаях являются общими. Концепции 
жизненного цикла проекта и ее системному представлению посвя
щен ряд известных работ по управлению проектами (5, 32, 33). 

Жизненный цикл про
екта — набор последо
вательных фаз, выде
ляемых для лучшего 
контроля и управления 

Рис. 2.8. Концептуальная схема жизненного цикла проекта 
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Процесс осуществления проекта протекает во времени. Он имеет 
начало и окончание, требует в течение этого времени определенных 
затрат «усилий». На рис. 2.9 представлено типичное соотношение 
«время—усилия», характеризующее динамику процесса развития 
проекта по фазам жизненного цикла. Из него видно, что жизнен
ный цикл проекта начинается от нулевых значений (начало проек
та) и заканчивается нулевыми значениями (когда проект завершен). 
Кривая «время—усилия» имеет характерную форму, отражающую ти
пичную динамику развития проекта. 

Эта динамика связана с фазами жизненного цикла проекта. 
В общем случае проект проходит четыре фазы развития: концепцию 
(начальная фаза), фазу разработки, фазу реализации и фазу завер
шения. 

Понятие жизненного цикла является од
ним из центральных, используемых в методо
логии управления проектами. С его помощью: 
• определяется начало и окончание проекта, 
а значит, и его продолжительность; 
• формируется структура проекта и устанав

ливается состав работ проекта; 
• в первом приближении определяется дина

мика затрат и занятости персонала, привлекаемого к выполне
нию проекта; 

Фаза проекта — это 
набор логически взаи
мосвязанных работ, по 
завершении которых 
достигается один из 
основных результатов 
проекта 

Рис. 2.9. Обобщенный жизненный цикл проекта 
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на основании структуры жизненного цикла устанавливаются 
основные этапы, или вехи, проекта для обеспечения лучшего 
контроля и управления проектом. 

2.3.2. Фазы проекта 
Фаза проекта является структурным элементом его жизненного 

цикла. Завершение каждой фазы знаменует достижение одного или 
нескольких результатов проекта. 

Рассмотрим состав и содержание четырех фаз жизненного цик
ла проекта: 

начальной фазы (концепция), 
фазы разработки, 
фазы реализации, 
фазы завершения. 
Главным содержанием работ на начальной фазе является разра

ботка концепции проекта, включающая: 
инициацию проекта и очередной фазы про
екта; 
сбор исходных данных и анализ существующего состояния 
(предварительное обследование); 

• выявление потребности в изменениях (проекте); 
определение проекта; 
установление и сравнительную оценку альтернатив; 
представление концептуальных предложений, их апробацию и 
экспертизу; 
утверждение концепции и получение одобрения для начала 
работ следующей фазы. 
В этой фазе главным является разработка основных компонен

тов системы управления проектом. Общее со
держание работ этой фазы: 

инициация работ фазы; 
назначение руководителя и формирование 
команды проекта, в первую очередь ее клю
чевых членов; 
установление деловых контактов и изуче
ние целей, мотивации и требований заказ
чика и владельцев проекта, а также других 
ключевых участников; 
развитие концепции и планирование пред
метной области и других элементов проекта; 
разработка сводного плана проекта; 
организация и проведение торгов, заключение субконтрактов с 
основными исполнителями; 

Фаза разработки 

План проекта — ут
вержденный документ, 
используемый для ру
ководства при выпол
нении и контроле про
екта 

Начальная фаза 
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организация выполнения базовых проектных и опытно-конст
рукторских работ; 
утверждение сводного плана проекта и получение одобрения на 
продолжение работ. 
Содержание фазы реализации проекта следует из ее наименова

ния — выполнение основных работ проекта, необходимых для до
стижения цели проекта. Это: 
• организация и проведение торгов, заклю

чение контрактов; 
полный ввод в действие разработанной системы управления 
проектом; 
организация выполнения работ; 
ввод в действие средств и способов коммуникации и связи уча
стников проекта; 
ввод в действие системы мотивации и стимулирования коман
ды (участников) проекта; 
детальное проектирование и технические спецификации; 
оперативное планирование работ; 
установление системы информационного контроля за ходом 
работ; 
организация и управление материально-техническим обеспече
нием работ, в том числе закупками, покупками, поставками; 
выполнение работ, предусмотренных проектом; 
руководство, координация работ, согласование темпов, мони
торинг прогресса, прогноз состояния, оперативный контроль и 
регулирование основных показателей проекта; 
решение возникающих проблем и задач; 
подтверждение окончания работ и получение одобрения для 
работ следующей фазы. 
На этой фазе достигаются конечные цели проекта, осуществля

ется подведение итогов, разрешение конфлик
тов и закрытие проекта. Основное содержание 
работ этой фазы, как правило, состоит в следу

ющем: 
планирование процесса завершения проекта; 

• эксплуатационные испытания окончательного продукта про
екта; 
подготовка кадров для эксплуатации создаваемого объекта; 
подготовка документации, сдача объекта заказчику и ввод в 
эксплуатацию; 
оценка результатов проекта и подведение итогов; 

• подготовка итоговых документов; 
закрытие проекта. 

Фаза завершения 

Фаза реализации 
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2.4. Участники проекта 

2.4.1. Общий состав участников проекта 
Состав участников проекта, их роли, распределение функций и 

ответственности зависят от типа, вида, масштаба и сложности про
екта, а также от фаз жизненного цикла проекта. 

Функции, связанные с реализацией проекта в ходе его жизнен
ного цикла, являются постоянными, а состав участников, их роли, 
распределение ответственности и обязанностей могут меняться. 
Здесь не существует общепринятых или жестких правил. 

Неизменными можно считать следующие функции, связанные 
с осуществлением проекта. 
1. Проект должен быть осмыслен, придуман и инициирован, зна

чит, у него должен быть инициатор. 
2. Проект должен обрести главное заинтересованное лицо (орга

низацию) — сторону, которая станет будущим владельцем и 
пользователем результатами проекта и будет нести за него от
ветственность. В нашей терминологии это обычно заказчик 
проекта. В рыночной экономике это владелец (собственник), 
часто в литературе по управлению проектами — клиент. 

3. Осуществление проекта требует привлечения инвестиций, зна
чит, у него должны быть инвесторы, так как средств заказчика 
обычно недостаточно. 

4. Проект нужно готовить и осуществлять, значит, у него должны 
быть соответствующие исполнители. 

5. В результате реализации большинства проектов должно что-то 
производиться или оказываться какие-то услуги, значит, у про
екта должны быть свои производители, продавцы и потребите
ли, которые в конечном счете должны возместить все расходы 
по проекту и принести прибыль остальным его участникам. 

6. Проектом нужно управлять, значит, у проекта должен быть 
менеджер. 
Каждый проект, кроме того, может затрагивать интересы раз

личных сторон: местных властей, общественных групп, населения и 
отдельных граждан — это все участники проекта. На рис. 2.10 при
ведена принципиальная схема участников проекта по выпуску но
вой продукции. 

Очевидно, что для любого проекта принципиальный состав 
функций остается неизменным. В простейшем случае (например, 
теплица на дачном участке) все основные функции проекта могут 
осуществляться одним лицом. В, другом крайнем случае (например, 
строительство новой очереди автозавода) мы, очевидно, сталкива-
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Рис. 2.10. Принципиальная схема участников проекта 

емся с полным набором участников с детальным разделением функ
ций. На практике же мы имеем дело с промежуточными структура
ми участников проекта. 

Каково же распределение ролей и как связаны с проектом и 
между собой основные участники проекта? 

2.4.2. Состав, роли и взаимосвязи участников 
проекта 

Сторона, являющаяся автором главной 
идеи проекта, его предварительного обоснова

ния и предложений по осуществлению проекта. В качестве иници
атора может выступать практически любой из будущих участников 
проекта, но в конечном счете деловая инициатива, направленная на 
осуществление проекта, должна исходить заказчика. 

Главная сторона, заинтересованная в осу
ществлении проекта и достижении его резуль
татов, будущий владелец и пользователь резуль

татов проекта. Заказчик определяет основные требования и 
масштабы проекта, обеспечивает финансирование проекта за счет 
своих средств или средств привлекаемых инвесторов, заключает 
контракты с основными исполнителями проекта, несет ответствен-

Заказчик 

Инициатор 
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ность по этим контрактам, управляет процессом взаимодействия 
между всеми участниками проекта. Несет ответственность за проект 
в целом перед обществом и законом. 

Сторона, вкладывающая в проект средст
ва, например путем привлечения кредитов.' 
Цель инвесторов — максимизация прибыли на свои инвестиции от 
реализации проекта. Если инвестор и заказчик не являются одним 
и тем же лицом, то в качестве инвесторов обычно выступают банки, 
инвестиционные фонды и другие организации. 

Инвесторы вступают в контрактные отношения с заказчиком, 
контролируют выполнение контрактов и осуществляют расчеты с 
другими сторонами. Инвесторы являются полноправными партне
рами проекта и владельцами всего имущества, которое приобрета
ется за счет их инвестиций, пока им не будут выплачены все сред
ства по контракту с заказчиком или кредитному соглашению. 

Юридическое лицо, которому заказчик и 
инвестор делегируют полномочия руководить 
работами, связанными с осуществлением про
екта: планированием, контролем и координацией работ всех участ
ников проекта. Состав функций и полномочий руководителя про
екта определяется контрактом с заказчиком. Однако перед 
менеджером проекта и его командой обычно ставится задача все
объемлющего руководства и координации работ на протяжении жиз
ненного цикла проекта, до достижения определенных в проекте 
целей и результатов при соблюдении установленных сроков, бюд
жета и требований к качеству. 

Специфическая организационная структу
ра, возглавляемая менеджером и создаваемая на 
период осуществления проекта. Задача команды проекта — осуще
ствление функций управления проектом до эффективного достиже
ния его целей. Состав и функции команды проекта зависят от мас
штабов, сложности и других характеристик, однако во всех случаях 
состав команды должен обеспечить высокий профессиональный 
уровень выполнения всех возложенных на нее обязанностей. В ка
честве примера на рис. 2.11 приводятся типовой состав команды 
строительного проекта и основные функции ее членов. 

Команда проекта формируется в зависимости от потребностей 
проекта, опыта и квалификации персонала, а также от условий и 
организации выполнения проекта. 

Сторона или участник проекта, вступаю
щий в отношения с заказчиком и берущий на 
себя ответственность за выполнение работ и услуг по контракту; в 
отношении всего проекта или его части. В функции генконтрактора 

Контрактор 

Команда проекта 

Руководитель проекта 
(проект-менеджер) 

Инвестор 
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входит заключение контракта с заказчиком (инвестором), отбор и 
заключение договоров с субконтракторами, координация их работ, 
принятие и оплата работ соисполнителей. В качестве контрактора 
могут выступать генконтракторные, инжиниринговые, консалтин
говые фирмы (см. также модуль «Использование услуг профессио
нальных консультантов») и профессиональные организации по уп
равлению проектами. 

Вступает в. договорные отношения с кон
трактором или субконтрактором более высоко
го уровня, несет ответственность за выполнение работ и услуг в 
соответствии с контрактом. 

Организации, выдающие лицензии на пра
во владения земельным участком, ведения тор
гов, выполнения определенных видов работ и услуг и т.п. 

Сторона, удовлетворяющая свои интересы 
путем получения налогов от участников проек
та, выдвигающая и поддерживающая экологи
ческие, социальные и другие общественные и государственные тре
бования, связанные с реализацией проекта. 

Юридическое или физическое лицо, явля
ющееся владельцем участка земли, вовлеченно
го в проект. Вступает в отношения с заказчи
ком и передает на договорной основе право пользования или 
владения этим участком. 

Осуществляет эксплуатацию созданных 
основных фондов и производит конечную про
дукцию. Главная цель — получение прибыли от 
продажи готовой продукции потребителям. Принимает участие на 
всех фазах проекта и взаимодействует с основными участниками 
проекта. Его роль и функции зависят от доли собственности в ко
нечных результатах проекта. Во многих случаях является заказчи
ком и инвестором проекта. 

Юридические и физические лица, являю
щиеся покупателями и пользователями конеч
ной продукции, определяющие требования к 
производимой продукции и оказываемым услугам, формирующие , 
спрос на них. За счет средств потребителей возмещаются затраты на 
проект и формируется прибыль всех участников проекта. 

На осуществление проекта оказывают влияние и другие сторо
ны из окружения проекта, которые по существу также могут быть 
отнесены к участникам проекта: 

конкуренты основных участников проекта; 
общественные группы и население, чьи экономические и вне
экономические интересы затрагивает осуществление проекта; 

Потребители конечной 
продукции 

Производитель конеч
ной продукции проекта 

Владелец земельного 
участка 

Органы власти 

Лицензоры 

Субконтрактор 
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п/п 
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3 
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5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

Функция 
участника 

проекта 

Разработка 
концепции 
проекта 

Анализ и оценка 
жизнеспособ
ности проекта 

Разработка 
проекта 

Разработка 
технологических 
процессов 

Выбор земельного 
участка, 

изыскания, 
получение 
разрешений 

Базовое проекти
рование (техни
ческий проект) 

Проведение 
торгов, 
заключение 
контрактов 

Детальное 
проектирование 

Закупка, поставки 

Строительно-
монтажные 
работы 

Надзор 
за работами 

Освоение и 
выпуск продукции 

3 

. 

* 

X 

* 

* 

* 

* 

* 

X 

* 

РП 

X 
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X 
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X 

X 

X 

• 
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X 

X 
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X 
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X 
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X 

СП 

X 

X 

X 

Участник проекта 

Б 

X 

X 

X 

X 

X 

ов 

X 

ПС 

X 

X 

X 

• 
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X 

X 
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X 

X 

X 

X 

* 

X 

ип 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

• 

пп 

X 

Условные обозначения: 
3 — заказчик; РП — руководитель проекта; П — проектировщик; ГП — генпроектировщик; СП — субпод
рядчик; Б - банки; ОВ — органы власти; ПС — поставщики; В — владелец земли; Л — лицензоры; 
И — инженер; ИП — изготовители продукции; ПП — потребители продукции; * — должен осуществлять; 
X — может осуществлять. 
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спонсоры проекта; 
различные консалтинговые, инжиниринговые, юридические ор
ганизации, вовлеченные в процесс осуществления проекта, и др. 
(табл. 2.2), 

Таблица 2.2 
Пример основных функций и возможных взаимодействий участников 

инвестиционного проекта 
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2.4.3. Основные функции и взаимодействие 
участников проекта 

Для определения полного состава участников проекта, постро
ения его функциональной и организационной структуры на стадии 
разработки концепции проекта необходимо определить: 
1) предметную область — цели, задачи, работы и основные ре

зультаты, т.е. что нужно сделать, чтобы реализовать проект, а 
также его масштабы, сложность, допустимые сроки; 

2) отношения собственности, вовлеченной в процесс осуществле
ния проекта (что сколько стоит и кому принадлежит?); 

3) основные идеи по реализации проекта (как сделать?); 
4) основных активных участников проекта (кто будет делать?); 
5) основных пассивных участников проекта (кого касается про

ект?); 
6) мотивацию участников проекта (возможный доход, ущерб, риск 

и т.д.). 
Ответы на эти вопросы позволяют выявить участников проек

та, их цели, функции, мотивацию, определить взаимоотношения и 
на этой основе принять обоснованные решения по организации 
проекта и управлению им. 

2.5. Окружающая среда проекта 

2.5.1. Понятие окружающей среды проекта 
| Осуществление проекта происходит в некоторой динамической 
среде, которая оказывает на него определенное воздействие (см. так
же модуль «Организация и ее деловая среда»). 

Так же как в строительном проекте необходимо уметь опреде
лить и рассчитать все виды статических и динамических нагрузок 
«а конструкции сооружений, так и в проекте важно определить и 
Учесть все возможные воздействия: экономические, социальные, фи
нансовые, организационные и др. В определенных условиях каждое 
из таких воздействий может оказаться критическим для проекта и 
Привести к его «разрушению». 

Факторы окружения проекта должны быть 
проанализированы, и те из них, которые могут 
показать на реализацию проекта заметное влия-

ниe, выделены. На рис. 2.12 приведена схема 
окружения проекта. 

Проект нельзя отделить от окружающих 
условий и их развития. Значит, необходимо за-

Окружающая среда — 
совокупность внешних 
и внутренних (в отно
шении проекта) факто
ров, влияющих на до
стижение результатов 
проекта 
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Рис. 2.12. Схема окружения проекта 

благовременно изучать и учитывать непосредственное (само пред
приятие) и дальнее окружение проекта (окружение предприятия). 
Их изменения могут впоследствии сыграть решающую роль в до
стижении успеха. 

2.5.2. Проект и предприятие 
Во время реализации проекта продолжается повседневная жизнь 

предприятия с его производством, сбытом и управлением. 
Нормальная, длительное время функционирующая организация 

является основой для возникновения потребности в изменениях и 
новшествах, что в результате ведет к возникновению проекта. Когда 
же проект по-настоящему начат, он получает вскоре самостоятель
ную жизнь. Во время осуществления проекта его участники кон
центрируются на выполнении своих заданий. Они живут, думают и 
действуют в мире их проекта. В рамках долговременной организа
ции-предприятия возникла маленькая, относительно кратковремен
ная организация «проект» (рис. 2.13). 

Рассмотрим влияние самого предприятия, т.е. факторов «ближ
него окружения проекта», на проект. 

Руководитель предприятия определяет цели и основные требо
вания к проекту. Руководство предприятия обобщает отдельные тре
бования экспертов исходя из стратегии развития организации и к 
этому добавляет, например: 
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требования к результатам проекта; 
требования к реализации проекта; 
методику и порядок корректировки цели и требований к проек
ту со стороны отделов и специалистов предприятия и др. 
Сфера финансов определяет бюджетные рамки проекта с уче

том калькуляции для серийного производства продукта и покрытия 
расходов на проект, а также способы и источники его финансирова
ния. 

Сфера сбыта формирует важные требования и условия к проек
ту, связанные с рынком сбыта и определяемые решениями покупа
телей, наличием и действиями конкурентов. 

Сфера производства связана с рынком средств производства и 
выдвигает свои специфические требования, например: 

рекомендации по использованию технологий и оборудования; 
требования загрузки простаивающих участков производства; 
отказ от определенных технологических процессов; 

• согласование требований к проекту с возможностями рынка 
средств производства и др. 
Сфера материально-технического обеспечения связана с рын

ком сырья полуфабрикатов и формирует свои требования к проекту, 

Рис. 2.13. Проект и предприятие 
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вытекающие из возможности обеспечения сырьем, материалами и 
оборудованием по приемлемым ценам. 

Сфера инфраструктуры связана с рынком услуг и различного 
сервиса и выдвигает свои требования к проекту и его обеспечению. 
Сюда относятся требования к рекламе, транспорту, связи, телеком
муникациям, информационному и различным видам инженерного 
и другим видам обеспечения. 

Сфера очистки и утилизации промышленных отходов связана 
со службой по охране окружающей среды и направлена на разумное 
использование отходов производств. 

Возможны и другие требования со стороны различных отделов 
предприятия. 

2.5.3. Внешние факторы воздействия на проект 
Внешнее окружение оказывает существенное влияние на про

ект как через предприятие, так и непосредственно. Причем, чем 
крупнее масштабы проекта, тем более существенно влияние внеш
него окружения. 

Рассмотрим факторы внешнего окружения, которые могут ока
зывать решающее или весьма ощутимое воздействие на проект. 

Политические характеристики и факторы: 
политическая стабильность; 
поддержка проекта правительством; 
торговый баланс со странами-участницами; 
участие в военных союзах. 
Экономические факторы: 
структура национального хозяйства; 
виды ответственности и имущественные права, в том числе на 
землю; 
тарифы и налоги; 
страховые гарантии; 
уровень инфляции и стабильность валюты; 
уровень развития банковской системы; 
источники инвестиций и капитальных вложений; 
степень свободы предпринимательства и хозяйственной само
стоятельности; 
уровень развития рыночной инфраструктуры; 
уровень цен; 
состояние рынков: сбыта, инвестиций, средств производства, 
сырья, продуктов, услуг, рабочей силы и др. 
Общество — его характеристики и факторы: 
условия и уровень жизни; 
уровень образования; 
свобода перемещений, «въезд-выезд»; 
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трудовое законодательство, запрещение забастовок; 
здравоохранение и медицина, условия отдыха; 
общественные организации, средства массовой информации; 
отношение местного населения к проекту. 
Законы и право: 
права человека; 
права предпринимательства; 

• права собственности; 
законы и нормативные акты о предоставлении гарантий и льгот. 
Наука и техника: 
уровень, развития фундаментальных и прикладных наук; 
уровень информационных технологий и компьютеризации; 

• . уровень промышленных и производственных технологий; 
• энергетические системы; 

транспортные системы; 
связь, коммуникации и др. 
Природные и экологические факторы: 
естественно-климатические условия: температура, осадки, влаж
ность, ветры, высота над уровнем моря, сейсмичность, ланд
шафт и топография и др.; 
природные ресурсы; 
законодательство по защите окружающей среды. 

Рассмотрим, какова степень влияния факторов окружения для раз
личных проектов. В табл. 2.3 приведены экспертные данные о степени 
влияния факторов окружения проекта для основных типов и видов проек
тов сопоставимых масштабов. 

Оценка влияния: 0 — не влияет, 
1 — влияет слабо, 
2 — влияет существенно (средне), 
3 — влияет сильно. 

Таблица 2.3 
Экспертная оценка степени влияния факторов окружения 
на различные типы проектов 
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Из анализа этих данных можно сделать интересные выводы: 
• наибольшему влиянию внешнего окружения подвержены социаль

ные и инвестиционные проекты, затем организационные, экономические, 
в меньшей степени — инновационные; 

• наибольшее влияние на проекты оказывают: экономика, законы и 
право, затем культура, что несколько неожиданно, и только после этого 
политика и общество; 

• наименьшее' влияние на проекты оказывают природа, экология и 
инфраструктура. 

Контрольные вопросы и упражнения 

1. Приведите существующие определения понятия «проект», сделайте их 
анализ и обобщение. 

2. В чем отличие традиционного понятия «проект» от понятия «проект», ис
пользуемого в управлении проектами? 

3. Перечислите основные признаки проекта и выделите наиболее сущест
венные с соответствующими объяснениями. 

4. Дайте определение понятия «программа». 

5. Объясните, в чем заключается различие и что Общего между понятиями 
«программа» и «проект». 

6. Приведите примеры разных программ на федеральном, муниципальном и 
корпорационном уровнях. 

7. Охарактеризуйте проект как объект управления, приведите его характе
ристики. . ' 

8. Перечислите и объясните аспекты проекта, которые рассматриваются при 
оценке целесообразности осуществления проекта. 

9., Приведите основания классификации проектов. 

10. К какому классу и типу проектов относится: 

а) строительство школы? 

б) постановка спектакля в театре? 

в) реконструкция Щекинской ТЭЦ? 

г) разработка и введение системы социального страхования населения? 

д) проведение избирательной кампании в Государственную Думу? 

е) разработка и ввод в действие новых денежных знаков? 

ж) реконструкция проектной организации и преобразование ее в 
инжиниринговую компанию? 

11. Дайте определение понятия «цель проекта». Приведите примеры. 

12. Отметьте в приведенном списке те характеристики проекта, которые вклю
чаются в описание цели: 

а) назначение проекта; 

б) результаты проекта; 

в) продолжительность проекта; 

г) стоимость проекта; 
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д) качество проекта; 

е) риск проекта; 

ж) порядок изменения и иерархия цели; 

з) все отмеченные выше; 

и) только б, в, г, ж. 

13. Для чего необходимо проводить структуризацию проекта? Отметьте пра
вильные ответы. 

а) Для разделения проекта на управляемые элементы. 

б) Для определения состава работ проекта. 

в) Для определения продолжительности работ, связанных с выполнением 
проекта. 

г) Для определения взаимосвязи между работами. 

д) Только а и г. 

е) Все упомянутые выше. 

14. Приведите различные принципы декомпозиции проектов и объясните, в 
каких случаях какой удобнее использовать. 

15. Назовите типы структурных моделей и объясните их назначение. 

16. Дайте определение жизненного цикла проекта. 

17. Отметьте правильные варианты ответов на вопрос: «Из каких фаз состоит 
жизненный цикл?» 

а) Инициация, разработка, реализация, регулирование. 

б) Концепция, разработка, реализация, завершение. 

в) Бизнес-план, планирование, контроль, регулирование: 

г) Концепция, проектирование, строительство, монтаж и наладка обору
дования, испытание, завершение. 

д) б и г. 

е) а и б. 

ж) Ни один из приведенных. 

18. Охарактеризуйте фазы проекта. 

19. Назовите основных участников проекта и покажите возможное распреде
ление ответственности и функций между ними. 

20. Приведите возможный состав участников для реализации проектов, при
веденных в вопросе 10 (а, б, ж). 

21. В чем состоит различие между функциями и ответственностью генконт-
рактора и генподрядчика? 

22. Охарактеризуйте роль и влияние на проект потребителя конечной Продук
ции проекта. 

23. Дайте определение понятия «окружение проекта». Объясните, какое вли
яние может оказывать окружение проекта на его успех и процесс осуще
ствления. 

24. Охарактеризуйте фактор ближнего и дальнего окружения проекта и степе
ни их влияния на проект. 
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Выводы 

Проект — это ограниченное по времени, целенаправленное 
изменение отдельной системы с установленными требованиями к 
качеству результатов, возможными рамками расхода средств и ре
сурсов и со специфической организацией. 

Общими для проекта являются признаки наличия цели, изме
нений, ограниченности во времени, неповторимости, ограниченно
сти требуемых ресурсов, комплексности и разграничения, специ
фической организации проекта. 

Программа — это совокупность проектов и различных меро
приятий, объединенных общей целью и условиями их выполнения. 

Проекты могут быть классифицированы по различным основа
ниям: по классу, типу, виду, длительности, сложности, масштабу. 

Цель проекта — желаемый результат деятельности, достигаемый 
в пределах установленного интервала времени. При описании цели 
проекта должны найти отражение в четкой однозначно интерпрети
руемой форме результаты проекта, сроки его начала и окончания, 
стоимость, порядок изменения цели, иерархия зависимых целей. 

Структура проекта представляет собой стройную иерархичес
кую декомпозицию проекта на составные части, необходимые и 
достаточные для эффективного планирования и контроля прогрес
са проекта. 

Жизненный цикл проекта — совокупность последовательных 
фаз проекта, выделяемых для обеспечения лучшего контроля и уп
равления. 

Фаза проекта — это набор логически взаимосвязанных работ, 
по завершении которых достигается один из основных результатов 
проекта. В общем случае различают четыре фазы жизненного цикла 
проекта: начальную (концепцию), разработки, реализации, завер
шения. 

Главными участниками проекта являются заказчик, инвесторы, 
менеджер проекта, команда проекта, исполнители и соисполнители. 

Окружение проекта — совокупность внешних и внутренних (по 
отношению к проекту) факторов, влияющих на Достижение резуль
татов проекта. 

Понятия проекта и его контекста являются ядром центральных 
понятий методологии управления проектом. 
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Учебный элемент № 3. 
Организация управления проектом 

Настоящий учебный элемент является одним из основных эле
ментов, имеющим практическую направленность. Поэтому в нем при
ведено значительное число примеров организационных ситуаций. 
Кроме того, в конце элемента дан пакет деловых игр, которые целе
сообразно провести после изучения содержания элемента в целом. 

Учебные цели элемента 

В результате освоения материала элемента слушатели будут: 
знать: 

• организацию управления; 
• функции управления проектом; 

основные организационные инструменты для создания систе
мы управления проектом; 
уметь: 
проектировать организационную структуру проекта; 
определять функции управления проектом; 
использовать на практике основные организационные инстру
менты для создания системы управления проектом. 

3.1. Организация управления проектом 

Организация управления понимается как: 
упорядочение, налаживание, устройство, приведение в систему 
чего-либо; 
состав, взаимосвязь, взаимное расположение, соотношение ча
стей какого-либо целого; 
нечто цельное (например, ведомство, предприятие, учреждение). 
Организация управления проектом — это создание или приве

дение системы управления в состояние необходимой упорядочен
ности и единства взаимодействия ее элементов, обеспечивающих 
эффективный режим функционирования процесса управления и 
поддержание его в этом состоянии. Иначе говоря, под организаци
ей управления проектом следует понимать соединение отдельных 
частей системы управления проектом для обеспечения ее нормаль
ного функционирования. 

Рассмотрим принципиальную схему организационного управ
ления проектом. Модель реализации проекта (блок 4) имеет вид се-
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тевой матрицы (рис. 3.1). Это сделано потому, что сетевая матрица 
содержит строго определенный состав работ по конкретным зада
чам. На первом этапе каждая работа сетевой матрицы оценивается 
с точки зрения ее необходимости в управленческих действиях. Ины
ми словами, выявляются те производственные операции, которые 
не могут быть выполнены без соответствующих действий аппарата 
управления. 

Совокупность таких задач поступает из блока 4 в блок 1 (на 
схеме этот процесс обозначен стрелкой). По этой линии поступа
ют производственные задачи, требующие управления. Происходит 
процесс образования управленческих задач. Каждая производст
венная задача получает здесь (блок 1) свои необходимые управ
ленческие задачи, совокупность которых составляет первую и ос
новную по объему часть содержания управления проектом. Вторую 
часть содержания управления составляют задачи, которые не вы
текают непосредственно из требований проекта, но необходимы 
для общества, например социальные, экологические, учетные за
дачи. 

Выходом из блока 1 является матрица размещения управленчес
ких задач в пространстве. Этот блок распределяет управленческие 
задачи между структурными подразделениями конкретного проекта. 

Рис. 3 . 1 . Принципиальная схема организационного управления проектом 
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Блок 2 представляет собой модель разде
ления обязанностей, прав и ответственности 
в аппарате управления проектом, формирова
ние которой происходит с учетом различных 
нормативных актов. Выходом из этого блока 
является матрица разделения административ
ных задач управления — организационный ин
струмент, являющийся основой для проекти
рования организационных структур (см. также 
модуль «Организация и ее деловая среда») уп
равления и определения трудоемкости управ
ленческих работ. 

Блок 3 — модель управленческого процесса. Если блоки 1 и 2 
являются статическими, то блок 3 — динамический. Он как бы сба
лансирован по времени с блоком 4, тоже динамическим блоком. 
Выходом из блока 3 являются должностные инструкции, выполнен
ные в виде классификаторов задач или в других формах (см. также 
модуль «Управление человеческими ресурсами»). 

Сбалансированность блоков позволяет создать динамическую 
систему управления проектом. 

3.2. Функции управления проектом 

Цели, составляющие общую цель проекта, 
должны обладать такими характеристиками, 
как: 

конкретность (сформулировать результат); 
обозримость (краткосрочность, долгосроч-
ность); 
реальность (достижимость); 
взаимосвязанность (одна не противоречит 
другой); 
эффективность (результативность и прибыльность). 
Главное — определить цели, а следовательно, и функции управ

ления, реализующие эти цели. 
Достижение целей осуществляется через функции управления. 

Реализация каждой функции обеспечивается соответствующим уп
равленческим подразделением, которое является структурным эле
ментом системы управления проектом. Обоснованность существо
вания в системе управления структурных подразделений всегда 
определяется их функциями. 

Совокупность элемен
тов, включающая пер
сонал, объединенная 
постоянной связью, 
имеющая общую цель 
и построенная таким 
образом, что все ее 
элементы содействуют 
достижению конечной 
цели проекта, называ
ется организационной 
системой управления 

Цель — желаемое со
стояние системы или 
желаемый результат 
проекта 

Два вида целей — ста
билизация и развитие 
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3.2.1. Базовые и интегрирующие функции 
Функция управления (см. также модуль «Общее управление ор

ганизацией: принципы и процессы») применительно к управлению 
проектом означает деятельность команды проекта по управлению 
проектом. 

Базовые функции 
управление предметной областью проекта (содержательная сущ
ность); 
управление качеством (требования к результатам, стандарты); 
управлением временными ресурсами (бюджет времени); 
управление стоимостью (финансовый и материальный бюджет). 

Для проекта реконструкции стадиона в Лужниках (г. Москва) необхо
димо было определить: 

• предметную область проекта (цели, задачи, объемы работ и необхо
димые ресурсы); 

• качество проекта (качество организационных и технических реше
ний, материалов и оборудования, выполненных работ, промежуточных и 
конечного результата); 

• продолжительность (время) проекта (разработка и контроль графи
ка продолжительности этапов и работ); 

• стоимость проекта (разработка детальной сметы расходов и финан
сового бюджета проекта). 

Интегрирующие функции 

управление персоналом проекта (подбор, подготовка, органи

зация работы); 

управление коммуникациями (мониторинг и прогнозирование 

хода работ и результата); 

управление контрактами (контрактация исполнителей, матери

алов и др.); 

управление риском (снижение уровня неопределенности в про

екте). 

Для проекта реконструкции стадиона в Лужниках (г. Москва) необхо
димо было управлять: 

• персоналом проекта (определение потребности в персонале по ста
диям проекта; поиск, прием и увольнение работников; подготовка и повы
шение квалификации; организация работы персонала); 

• коммуникациями (поиск, сбор, обработка, передача информации; 
проектирование информационных технологий; своевременность и доста
точность информации); 

• контрактами (маркетинг, реклама, контрольные предложения, орга
низация тендеров, заключение контрактов и контроль за их реализацией); 

• риском (прогнозирование негативных явлений, их оценка, возмож
ность принятия своевременных мер, предупреждающих и не допускающих 
наступления негативных явлений). 
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Пятый вид управленческой деятельности — контроль, т.е. про
гнозирование отклонений для их своевременного предупреждения. 

В медицине самым главным является не лечение болезни, а ее преду
преждение! Чем чаще врачи предупреждают болезни, тем меньше будет 
больных. Главное — это профилактика! Так и в управлении проектом. Надо 
быть умным «до того», а не после. Главное — прогнозировать ход выполне
ния проекта и не допускать отклонений. Это и есть настоящий контроль. 

Управление проектом предполагает комплексность в реализа
ции функций управления. Для этого необходимо рассмотреть: 

всю сумму функций, составляющих содержание управления 
проектом, и установить степень соответствия этой суммы це
лям и задачам, стоящим перед проектом; 
комплексность реализации каждой функции по видам деятель
ности, стыковку функций, если они выполняются различными 
исполнителями, и трудоемкость функций с учетом равнонапря-
женности труда; 
процедуры выполнения каждой функции с целью упрощения и 
совершенствования технологии их выполнения. 

3.3. Организационно-динамическая структура 
управления проектом 

Анализ эффективности реализации каждой функции позволяет 
также более четко определять обязанности и права работников ап
парата управления и на этой основе проектировать более рацио
нальную систему менеджмента. 

Функции являются основой содержания управления проектом 
и структуры системы управления. Состав и численность аппарата 
управления в целом, равно как состав и численность входящих в 
него подразделений, определяются функциями управления и состав-
ляющими их операциями. 

Деятельность команды управления проектом направлена на то, 
чтобы объединить в едином потоке управленческого труда все отно
сительно обособленные, хотя и неразрывно связанные управленче
ские функции и достигнуть планируемого результата проекта. 

3.3.1. Понятие организационно-динамической 
структуры управления проектом 

Несмотря на все многообразие типов и 
видов проектов, их структура управления по 
своему содержанию в основном однородна, ибо 

в ней представлена та или иная комбинация одних и тех же видов 
работ по управлению. Это обстоятельство обеспечивает единый 
подход к проектированию структур управления. При этом обеспе
чиваются единообразие в проектировании различных служб, раци-

Динамизм — это по
стоянные изменения 
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ональное распределение прав и обязанностей, равная напряженность 
труда участников управленческого процесса. 

Но поскольку проект в своем развитии имеет различные фазы, 
стадии и этапы жизненного цикла, то совершенно очевидно, что и 
объем управленческих работ непрерывно изменяется. Отсюда про
исходят постоянное изменение количества элементов в организа
ционной структуре управления проектом, их взаимосвязи, иерархия 
и численность персонала. Поэтому очень важно на предпроектной 
стадии определить динамизм организационной структуры, это поз
волит своевременно подготовить «вход» и «выход» необходимого 
персонала проекта. Особенно важным свойством динамических ор
ганизационных структур является их гомеостатичность, т.е. способ
ность вырабатывать автоматические реакции по поддержанию вну
треннего равновесия. Такая способность структуры во временном 
аспекте является производной по стабильности и долговечности. 

Эти понятия применительно к структуре 
управления означают прежде, всего обеспече
ние возможности ее непрерывного совершен
ствования в условиях динамичного развития 
проекта. Отсюда необходимость постоянного 
совершенствования структуры управления как 
фактор ее стабильности и, долговечности. 
В свою очередь, стабильность является произ
водной от таких понятий, как устойчивость и надежность. Чем мень
ше в системе возникает отклонений из-за различного рода возму
щений, тем она устойчивее. Чем меньше вероятность отказов в 
управляющей системе, тем она надежнее. 

Проектирование организационно-динамических структур опи
рается на следующие принципы: 

единства распоряжения, исключающий двойное подчинение и 
противоречивые указания; 
точных границ между линейным и функциональным руковод
ством. Линейная организация призвана осуществлять руковод
ство проектом, а функциональная — оказывать всевозможную 
помощь в этом, снабжать необходимой информацией, давать 
рекомендации; 
управляемости, согласно которому необходимо определить, ка
ким количеством подчиненных может руководить один чело
век, т.е. какова норма управляемости для данного руководите
ля. Она зависит от количества связей между руководителями и 
подчиненными и между самими подчиненными; 
минимизации ступеней управления: чем меньше ступеней в 
структуре, тем более гибко и оперативно будут приниматься 
меры на случай любых осложнений; 

Структуры, изменяю
щие свою конструкцию 
на различных этапах 
осуществления проек
та, называются орга
низационно-динами
ческими 
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рационального сочетания централизации и децентрализации 
функций. При децентрализации руководства повышается актив
ность низовых звеньев управления. При централизации созда
ются условия для эффективного применения современных 
средств управленческой техники, специализации подразделений 
и исполнителей, однако при этом может пострадать оператив
ность принятия и реализации решений, значительно понизить
ся активность и ответственность нижестоящих звеньев. 
На выбор варианта организационной структуры влияют следу

ющие факторы: 
технические (масштабы проекта, сложность технологических 
процессов и оборудования, уровень механизации и автоматиза
ции, характер информационных потоков); 

• организационно-экономические (характеристика связей меж
ду различными ступенями и звеньями структуры, между объ
ектом и субъектом управления, степень централизации функ
ций, уровень организационно-экономический, культура кадров 
и др.); 

• социально-психологические (социальная структура и отноше
ния в команде проекта, характеристика психологического кли
мата и др.); 
внешние связи и условия (характеристика кооперации и конку
ренции, система поставок, климатические и природные усло
вия и др.); 
Наибольшее влияние на структуру управления, как уже упоми

налось, оказывают функции управления, их состав, содержание и 
объем. Возрастание объемов работ, связанных с проектом, обуслов
ливает развитие функций управления, которые требуют реорганиза
ции структуры, управления. 

3.3.2. Проектирование организационно-
динамических структур управления проектом 

При построении структур используются 
различные системы. Линейные системы в уп
равлении предполагают, что управляющее воз
действие на проект может передаваться только 
от одного должностного лица, выполняющего 
всю совокупность функций по управлению дан
ным проектом. При функциональном построе
нии структур основной упор делается на разде
ление работы, а не по проектам. Управляющие 
воздействия поступают не от одного, а от не
скольких лиц, каждое из которых контролиру-
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ет состояние проекта лишь в пределах своей компетенции. При этом 
необходимо, чтобы весь комплекс функций по управлению был за
ранее выявлен и полностью распределен между подразделениями. 
При линейно-функциональном построении структур руководство 
проектом осуществляется параллельно линей
ным аппаратом и функциональными служба
ми. В компетенцию линейных руководителей 
входит непосредственное руководство персо
налом и подразделениями. Они несут перед 
вышестоящим руководителем ответствен
ность за выполнение всех функций, связанных с деятельностью под
чиненных им подразделений. В компетенцию функциональных 
служб входит обслуживание подразделений и оказание помощи 
линейным руководителям, выработка рекомендаций, планов, про
ведение контроля за реализацией решений линейного персонала. 

В, настоящее время при построении ди
намичных структур широко используется так 
называемый программно-целевой механизм, 
который базируется на комплексном управ
лении проектом в целом, ориентированном 
на достижении конечной цели. 

Все организационные структуры управления проектом можно 
разделить на три вида: централизованные, координационные, мат
ричные. 

В централизованных структурах в качестве объекта управления 
выступают проекты, полностью ориентированные на достижение 
одной цели. Они предусматривают полную ответственность за вы
полнение программ линейного руководителя, создаются на времен
ной основе и применяются, как правило, при выполнении слож
ных, дорогостоящих и долговременных проектов (например, 
строительство особо важных объектов). 

Программно-целевые структуры коорди
национного типа характеризуются введением 
в структуру управления дополнительных ко
ординационных органов, которые согласовы
вают межфункциональные взаимодействия по 
горизонтали на основе информационно-ре
гулирующей деятельности, совместного при
нятия решений по проекту и контроля за его 
выполнением. Такие органы действуют от имени одного из руково

дителей организации, но непосредственными правами распоряди
тельства не наделяются. 
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Матричные структуры основаны на использовании особого ме
ханизма взаимодействия линейно-функциональных и программно-
целевых подсистем аппарата управления. Главная особенность струк
тур матричного типа состоит в обязательном выделении лица или 
органа, наделенного всей полнотой ответственности за достижение 
цели проекта, которому высшим руководителем организации деле
гируются соответствующие права. Кроме того, отдельные руко
водители низшего уровня в системе программно-целевого управле
ния назначаются ответственными исполнителями. 

Матричная структура упорядочивает и 
резко сокращает длину горизонтальных связей, 
сводит к минимуму отрицательные последст
вия многоуровневого линейного подчинения, 
ускоряет принятие решений и способствует 
повышению ответственности за их содержание 
и результаты. 

Поскольку формирование программно-
целевых структур не связано с созданием но

вых подразделений, они являются высокодинамичными, легко пе
рестраиваются без отрицательных последствий, не усложняют, а 
облегчают работу с кадрами. 

Для осуществления непрерывного процесса формирования ди
намичной структуры управления проектом в команде проекта должна 
быть выделена группа проектировщиков, которая заблаговременно 
будет осуществлять весь комплекс работ по изменению действую
щей организационной структуры и персонала в зависимости от ста
дий проекта и других факторов. 

3.3.3. Участие управляющей компании 
в управлении проектом и ее взаимоотношения 
с инициатором (заказчиком) проекта 

Переход на проектно-ориентированные методы управления 
обусловил необходимость создания адекватных организационных 
структур управления рыночного характера, способных обеспечивать 
решение как стабильных (функциональных), так и переменных (си
туационных) задач — управляющих компаний. 

Включение управляющих компаний (УК) в систему управления 
позволяет устроителям проекта сосредоточиться на стратегических 
задачах управления проектом, передав функции по управлению про
фессиональным менеджерам. 

Результатом деятельности УК является комплекс управленчес
ких решений и действий в рамках Полного цикла подготовки и ре
ализации. . 
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Взаимоотношения УК с заказчиками определяются договорами 
на осуществление управления проектами. 

В зависимости от особенностей и масштабности проекта, а так
же принятой Заказчиком системы управления по проекту, управля
ющие компании могут выполнять различные работы и услуги на 
основании следующих видов договоров. 
1. Договор на управление активами Заказчика является комплекс

ным договором, включает условия доверительного управления, 
договора поручения, передачи функций управления, договора 
об оказании возмездных услуг, договора подряда. Договор наде
ляет УК полномочиями в объеме, достаточном для выполнения 
в интересах Заказчика всего комплекса юридических и управ
ленческих действий по управлению деятельностью Заказчика и 
управлению принадлежащих ему объектов собственности. Та
кой договор включает: 
управление акциями компаний Заказчика; 
выполнение функций исполнительного органа компании Заказ
чика; 
выполнение функций консультанта по вопросам инвестицион
ной стратегии компании Заказчика, подготовку инвестицион-
ных решений и разработку инвестиционных программ и проек
тов, вопросы управления собственности, повышения доходности 
и обеспечения ликвидности активов; управление рисками; 
выполнение функций консультанта и.поверенного по вопросам 
привлечения финансовых средств для финансирования инвес
тиционных потребностей Заказчика, включая организацию вы-, 
пуска акций и облигаций компании Заказчика,, создание инве
стиционных фондов; 
выполнение функций поверенного по созданию новых дочер
них компаний в системе Заказчика. 

2. Договор на управление объектами собственности (зданиями, со
оружениями) между Заказчиком и УК в основном строится на 
условиях договора поручения, но включает также условия дого
вора о возмездных услугах и договора подряда на выполнение 
работ по надзору за эксплуатацией зданий и работой коммерче
ских агентов, а также выполнение аналитических, информаци
онных и проектно-изыскательских работ. 
В соответствии с данным договором УК обеспечивает по пору
чению компании-титулодержателя функции поверенного по уп
равлению объектами собственности, в том числе заключение и 
обеспечение исполнения договоров аренды, договоров на со
держание и обслуживание (эксплуатацию) объектов недвижи
мости, договора страхования, а также организацию работ по об-
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следованию зданий и планированию ремонтов, включая функ
ции по управлению доходностью и ликвидностью активов, уп
равлению финансами и расчетами с заимодателями. 

3. Договор на управление проектом между Заказчиком и УК явля
ется комплексным, он включает условия договора поручения, 
договора об оказании возмездных услуг, договора подряда и ох
ватывает полный комплекс обязательств УК по управлению про
ектом, включая отбор, оценку и разработку проекта, организа
цию его финансирования, оформление договора аренды 
земельного участка и получение разрешительной документации, 
подготовку объекта к проектированию и строительству, руко
водству проектированием и строительством, выполнение функ
ций технического заказчика, осуществление технического над
зора за проектированием и строительством, выполнение других 
обязательств по управлению проектом вплоть до сдачи постро
енного объекта в эксплуатацию с оформлением установленным 
законодательством Российской Федерации актов и других до
кументов о завершении проектных и строительных работ и пе
редачи здания (сооружения) в эксплуатацию, а также оформле
нием правоустроительной документации и регистрации прав 
собственности на построенные здания, сооружения. 

4. Договор по проведению работ по оценке и подготовке проекта 
. между Заказчиком и УК является подрядным и предусматрива
ет проведение маркетинговых исследований, технико-экономи
ческую оценку, отбор и подготовку проектов, перспективных 
для инвестирования, т.е. комплекса работ, предшествующих 
принятию инвестиционного решения. 
Данный договор заключается в тех случаях, когда соответствую
щий объем работ нецелесообразно включать в договор на управ
ление проектом, а целесообразно выделить в отдельный договор. 
Указанные случаи относятся к проектам, реализация которых не 
планируется сразу после завершения их оценки и подготовки. 
По таким проектам, предназначенным для формирования пер
спективного инвестиционного портфеля, целесообразно созда
ние в системе Заказчика венчурной компании-инвестора. В за
дачи, данной компании будет входить финансирование, отбор, 
оценка и подготовка перспективных проектов и соответственно 
создание портфеля таких проектов для всей системы компаний 
Заказчика. Кроме того, в функции данной венчурной компании-
инвестора будет входить создание банка земельных участков и 
соответственно финансирование расходов на оформление пер
спективных земельных участков и освоение строительных пло
щадок. 
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Указанная венчурная компания-инвестор, таким образом, бу
дет правообладателем отобранных и разработанных по ее заказу 
перспективных проектов и банка земельных участков. В дальней
шем эти права могут быть переданы другим компаниям-застрой
щикам в системе Заказчика или использованы в совместных инве
стиционных соглашениях с заинтересованными внешними 
инвесторами. 

Принципиальная организационно-функциональная структура 
управления УК по выполнению работ и услуг в рамках вышеуказан
ных договоров должна состоять из ряда блоков (рис. 3.2). 

3.4. Организационный инструментарий 
управления проектом 

В современной медицине врач без медицинского инструмента
рия не сможет правильно установить диагноз, а следовательно — 
курс лечения больного. 

Современный менеджер не сможет организовать нормальную 
работу по управлению проектом без организационного инструмен
тария. 

В обоих случаях результат будет плачевный! 

3.4.1. Виды организационного инструментария, 
области его применения 

Наиболее эффективным инструментом в управлении проектом 
являются так называемые сетевые матрицы (более высокий уровень 
научной разработки «сетевых графиков»). Сетевые матрицы долж
ны использоваться на всех стадиях жизненного цикла проекта. Это 
позволит представить весь процесс осуществления проекта в весьма 
наглядной форме, а также выявить состав и структуру работ и при
емлемые средства и методы их выполнения, проанализировать вза
имосвязи между исполнителями и работой, подготовить научно обос
нованный скоординированный план выполнения всего комплекса 
работ по проекту для более эффективного использования имеющихся 
ресурсов и сокращения сроков. Представляется также возможность 
быстро обрабатывать с помощью средств вычислительной техники 
большие массивы информации и обеспечивать руководство проекта 
своевременной и исчерпывающей информацией о фактическом 
состоянии работ, облегчающей корректировку принятых решений; 
прогнозировать ход выполнения работ по критическому пути и кон
центрировать на них внимание менеджеров проекта. Используя 
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Задание № 1 
Для практического освоения целесообразно использовать эти схемы и напол
нить их оригинальным содержанием, исходя из разрабатываемого проекта. 

3.2.2. Содержание функций управления проектом 
Любая функция управления состоит из 

пяти видов управленческой деятельности, об
ладающих относительной самостоятельностью: 
планирования, организации, координации, ак
тивизации, контроля. Каждый предыдущий вид 
Деятельности является необходимой предпо
сылкой последующего. Эти пять видов следу
ют один за другим, пока данная функция не 
будет полностью реализована. Следовательно, 
степень полноты реализации функции управ
ления зависит от комплексности управленчес
кой деятельности. 

На предприятии возникли проблемы с планированием нового про
екта. Оказалось, что персонал недостаточно был подготовлен к выполне
нию функции планирования, так как не знал, что она должна включать 
пять управленческих видов работ, т.е. для разработки плана необходимо 
эту работу спланировать, организовать, скоординировать, активизировать 
и контролировать. Только тогда можно надеяться на успешное окончание 
работы. 

Рассмотрим виды управленческих действий, составляющие каж
дую функцию 

Первый — планирование, т.е. определение оптимального резуль
тата при заданных ограничениях по времени и ресурсам. В любом 
управленческом решении, распоряжении всегда есть ответы на во
просы: кто должен сделать? что? сколько и когда? 

На вопрос, как сделать, дает ответ второй вид управленческой 
деятельности — организация, т.е. определение путей, методов и 
средств достижения поставленной цели (см. подробные схемы уп
равления базовыми и интегрирующими функциями в конце этого 
элемента). 

Третий вид — координация, или гармонизация, т.е. установле
ние гармонии в совместном труде участников планируемого про
цесса. 

Четвертый вид — активизация, или мотивация, т.е. создание 
таких стимулирующих условий труда, при которых каждый работ
ник трудился бы с наивысшей отдачей. 

Функции 
Виды деятельности 



98 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

Р
и

с.
 3

.2
. 

П
р

и
н

ц
и

п
и

ал
ьн

ая
 о

р
га

н
и

за
ц

и
о

н
н

о
-ф

ун
кц

и
о

н
а

л
ьн

а
я

 с
тр

ук
ту

р
а

 у
п

р
ав

ля
ю

щ
е

й
 к

о
м

па
ни

и
 



Модуль «Управление программами и проектами» 99 

математический аппарат, можно определять степень вероятности 
реализации проекта и правильно распределять ответственность по 
иерархическим ступеням управления. 

Становым хребтом системы управления проектом является ма
трица разделения административных задач управления. Используя 
эту матрицу в системе управления проектом, можно разделить в 
команде проекта обязанности, права и ответственность всех участ
ников проекта и на этой основе построить организационно-дина
мическую структуру и информационную систему. 

Проектирование технологии управления проектом, т.е. фикса
ция последовательности и взаимосвязи решения управленческих за
дач, возможно при помощи так называемой информационно-тех
нологической модели (ИТМ). 

3.4.2. Методы разработки организационных 
инструментов 

Сетевые матрицы. Сетевая матрица представляет собой графиче
ское изображение процессов осуществления проекта, где все работы 
(управленческие, производственные) показаны в определенной тех
нологической последовательности и необходимой взаимосвязи и за
висимости. 

Сетевая матрица совмещается с календарно-масштабной сет
кой времени, которая имеет горизонтальные и вертикальные «ко
ридоры». Горизонтальные «коридоры» характеризуют ступень уп
равления, структурное подразделение или должностное лицо, 
выполняющие ту или иную работу; вертикальные — этап и отдель
ные операции процесса управления проектом, протекающие во вре
мени. При построении сетевой матрицы используются три основ
ных понятия: «работа» (включая ожидание и зависимость), 
«событие» и «путь». 

Работа — трудовой процесс, требующий затрат времени и ре
сурсов. На графике работа изображается в виде сплошной стрелки. 
В понятие «работа» включается процесс ожидания, т.е. процесс, тре
бующий затрат не труда и ресурсов, а вре
мени; он изображается пунктирной стрел
кой с обозначением продолжительности 
ожидания. Зависимость между двумя или 
несколькими событиями свидетельствует об отсутствии необходи
мости в затратах времени и ресурсов, но указывает на наличие связи 
между работами (начало одной или нескольких работ зависит от 
выполнения других), изображается пунктирной стрелкой без обо
значения времени. 
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Событие — результат выполнения всех работ, входящих в 
данное событие, позволяющий начинать все выходящие из него 
работы. На сетевой матрице событие изображается, как прави
ло, в виде кружка. 

Путь — непрерывная последовательность 
работ, начиная от исходного события и кончая 
завершающим. Путь, имеющий наибольшую про
должительность, называется критическим и в 
матрице, как правило, обозначается утолщенной 
или сдвоенной стрелкой. 

Общие правила построения сетевых моделей, 
знание которых необходимо для сетевого моделирования 

Правило обозначения работ. В практике 
зачастую встречаются случаи, когда две и бо
лее работы выходят из одного и того же собы
тия, выполняются параллельно и заканчива
ются одним и тем же событием. Например, 
одновременно в двух отделах ведутся расчет
ные операции (работы «а» и «б»), результаты 
которых используются в третьем отделе (ра
бота «в»). При таком изображении получают
ся две работы с одним и тем же кодом, т.е. 
1—2, а это недопустимо, ибо при расчете мо

дели невозможно определить параметры этих работ. В сетевой мо
дели между двумя смежными событиями может проходить только 
одна стрелка. 

Правило запрещения «тупиков». В сете
вой модели не должно быть «тупиков», т.е. 
событий из которых не выходит какая-либо 
работа, за исключением завершающего со
бытия сети (в многоцелевых моделях завер
шающих событий несколько). Например, 
событие 3 — тупиковое. Наличие такого со
бытия означает, что введены лишние работы 

или имеется ошибка в технологии их выполнения. 
Правило запрещения необеспеченных событий. В сетевой модели 

не должно быть событий, в которые не входит ни одной работы, 
конечно, если это событие не является начальным. Например, со
бытие 3 — необеспеченное. Работа 3—5 не будет выполнена, так как 
событию 3 не предшествует ни одной работы (не заданы исходные 
условия для ее начала). 
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Правило изображения поставки. Постав
ка — это результат, который получен за пре
делами системы, т.е. не является результатом 
работы данной фирмы. Поставка изобража
ется кружком, внутри которого поставлен 
крестик. Рядом с кружком указывается но
мер спецификации, раскрывающей содержание поставки. Из моде
ли видно, что поставка необходима для выполнения работы 2—3. 

Правило организационно-технологи
ческих связей между работами. В сете
вой модели учитывается только непо
средственная связь через зависимость. На схеме показаны работы 
«а», «б», «в», «г». Работе «г» предшествует только работа «в». 

Но если необходимо, например, 
показать, что работе «г» предшествует 
не только работа «в», но и работа «а», 
то модель должна быть изображена по-
другому. 

Технологическое правило построения сетевых моделей. Для пост
роения сетевого графика необходимо в технологической последова
тельности установить, какие работы должны быть завершены до на
чала данной работы, какие начаты после завершения данной работы, 
какие необходимо выполнить одновременно с выполнением дан
ной работы. 

При кодировании сетевых моделей необходимо учитывать сле
дующее: все события имеют самостоятельные номера; кодируются 
числами натурального ряда (без пропусков); номер последующего 
события присваивается после присвоения номеров предшествую
щим ему событиям; стрелка (работа) должна быть всегда направле
на от события с меньшим номером к событию с большим номером. 

Специфические правила построения сетевых матриц. Принадлеж
ность работы (стрелки) к тому или иному горизонтальному «кори
дору» определяется ее горизонтальным положением либо безмас
штабным ее горизонтальным участком в данном «коридоре». 
Принадлежность работы (стрелки) к вертикальному «коридору» оп
ределяется вертикальными линиями, определяющими масштаб вре
мени матрицы. 

Из схемы (рис. 3.3) видно, что работы 1—2 и 2—4 выполняются 
директором, работы 1—3 и 3—4 — заместителем директора, работа 
1—4 — главным экономистом. Работы 1—2 и 1—3 выполняются на 
этапе I решения; работы 2—4 и 3—4 — на этапе II, а работа 1—4 — 
в течение этапов I и II. 
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Рис. 3.3. Фрагмент сетевой матрицы 

Продолжительность каждой работы на сетевой матрице опре
деляется расстоянием между центрами двух событий, заключающих 
эту работу (стрелку) в проекцию на горизонтальную ось времени. 
На схеме работы 1—2 и 1—3 имеют продолжительность, равную че
тырем единицам времени. Местонахождение каждого события на 
сетевой матрице определяется окончанием наиболее удаленной впра
во (на сетке времени) входящей в него стрелки. Все остальные стрел
ки, менее удаленные вправо от оси ординат, входящие в это же со
бытие, соединяются с ним прерывистой линией со стрелкой на конце. 

Зависимость, идущая на матрице с наклоном вправо от оси 
ординат, изображается в виде разорванной прерывистой линии со 
стрелкой на конце. Зависимость, идущая по вертикали (ее проек
ция на горизонтальную ось времени — точка, а следовательно, 
продолжительность равна 0), изображается, как обычно, пунктир
ной стрелкой. Отклонение стрелок влево от оси ординат на сетевой 
матрице не допускается. Длина волнистой линии показывает вели
чину частного резерва времени. 

Рассмотрим фрагмент ситуации «Подготовка предложений по 
совершенствованию организации управления проектом в тресте» 
(табл. 3.1). 

Наносим на матрицу работу 1 (см. перечень работ). Как видно из рис. 3.4, 
горизонтальные участки работ 1—2 и 1—3 и работы 1—4 располагаются в со
ответствующих «коридорах», которые и характеризуют исполнителя работы. Из 
матрицы видно, что продолжительность этих работ составляет два дня. 

Наносим на матрицу работы 2, 3, 4, 5, 6, 7. Они зависят от работы 1 (в ма
трице — 1—2, 1—3, 1—4). Поскольку работы по оценке обстановки зависят от 
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трех работ 1—2, 1—3, 1—4, соединим результаты этих стрелок через зависи
мость и сведем их к событию 4, откуда берут начало все работы по оценке 
обстановки. 

Наносим на матрицу работу 8, технология работ которой (см. перечень 
работ) зависит от всех работ, оценивающих обстановку. В связи с этим объе
диняем результаты всех работ в одно событие при помощи зависимости. За
канчиваем построение фрагмента сетевой матрицы путем нанесения остав
шихся в перечне работ (9—12). 

Таблица 3.1 
Перечень работ 

Номер 

предшест

вующей 

работы 

-

2 - 7 

8 

9 

10 

Номер 

данной 

работы 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

Содержание 

данной 

работы 

Определение замысла 
и цели действий 

Оценка обстановки: 
по кадрам 
по финансово-экономическим 
ресурсам 

по технике 

по мощности оборудования 
и энергоресурсам 

по производительности труда 
и заработной плате 
по социальным вопросам 

Прогнозирование результата 

Информационный цикл 

Анализ фактического 
распределения прав и 
обязанностей в аппарате 
управления треста 

Рассмотрение результатов 
анализа 

Ориенти

ровочная 

продолжи

тельность, 

дн. 

2 

2 
3 

3 
2 

1 

2 

1 

1 

4 

3 

2 

Исполнитель 

Управляющий трестом, 
главный инженер, 
общественные 
организации 

Начальник отдела кадров 
Начальник финансового 
и планово-экономического 
отделов 
Главный инженер 
Начальник технического 
отдела 
Начальник технического 
отдела, главный механик, 
главный энергетик 
Начальник отдела труда 
и заработной платы 
Управляющий трестом, 
общественные 
организации 

Управляющий трестом, 
главный инженер 

Все исполнители 

Управляющий трестом, 
главный инженер 

Управляющий трестом, 
главный инженер, 
общественные 
организации 
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работы плюс ее продолжительность (t j - i). 

равняется минимальному (min) позднему на-

Важнейшее преимущество сетевой матрицы состоит в том, что 
отпадает необходимость производить расчеты параметров матриц, 
так как они наглядно показаны на рис. 3.4. Но знать, как рассчиты
ваются эти параметры, необходимо, поскольку это позволяет осу
ществлять в проектах маневрирование ресурсами, повышает уро
вень эффективности управления. 

Остановимся кратко на расчете важнейших параметров сетевых 
графиков. 

Время раннего начала (РН) данной работы 
(i=j) равняется максимальному (max) времени ран
него окончания (РО) непосредственно предшеству
ющих ей работ (j - i). 

Время раннего окончания (РО) данной работы 
(j - i) равняется времени раннего начала данной 

Время позднего начала (ПН) данной работы 
(i - j) равняется времени ее позднего окончания 
(ПО) минус ее продолжительность (ti - j). 

Время позднего окончания данной работы 

чалу (ПН) непосредственно следующих за ней ра
бот (j - k). 

Эти равенства характерны для критиче
ских, т.е. самых напряженных, работ, выпол
нение которых обязательно в строго установ
ленные сроки, так как критические работы 
не имеют резервов времени. 

Этот алгоритм определяет полный резерв вре
мени данной работы (Ri -j); он показывает, на ка
кое время можно отодвинуть начало данной работы 
либо увеличить ее продолжительность, не изменяя 
общего срока выполнения проекта. 

Этот алгоритм определяет частный резерв вре
мени данной работы (r i -j); он показывает, на какое 
время можно отодвинуть начало данной работы 
либо увеличить ее продолжительность, не изменяя 
раннего начала непосредственно следующих за ней 
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работ. На сетевой матрице этот резерв изображен волнистой линией 
(точками и др.). 

Этот алгоритм определяет коэффици
ент напряженности работы (К н ), где Ri - j — 
полный резерв времени; tкр — общая про
должительность критического пути; tкр (с) — 
продолжительность критических работ, 

совпадающих с максимальным путем, в состав которого входит ра
бота, для которой определяется Кн. 

Знание коэффициента напряженности позволяет математичес
ки определять ответственность каждого менеджера проекта за вы
полнение той или иной работы проекта по всем иерархическим 
уровням управления. ' 

Поскольку для построения сетевой матрицы нужно определить 
время выполнения каждой операции, то возникает необходимость 
научно обоснованного формирования оценок времени в условиях за
данных ограничений по ресурсам. Рекомендуется определять продол
жительность выполнения работ на основе вероятностного метода. Для 
этого необходимо правильно выбрать соответствующий закон рас
пределения вероятностей, которому подчинена продолжительность 
выполнения операций. 

Установлено, что наилучшее распределение продолжительнос
ти работ согласуется с законом нормального распределения случай
ных величин. Но поскольку определение кривой распределения и 
других параметров — процесс довольно трудоемкий, то в практике 
моделирования используются следующие упрощенные формулы: 

где tHB — наиболее вероятная продолжительность выполнения дан
ной операции; tоп — «оптимистическая» продолжительность выпол
нения данной операции; tnc — «пессимистическое время» выполне
ния данной операции; tр — реальная продолжительность данной 
операции. 

Определение продолжительности выполнения работ осуществ
ляется, как правило, методом экспертных оценок. 
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Таким образом, у обеих работ в сетевой матрице будет одна и та же 
продолжительность, но будут ли они выполнены в определенное расчетное 
время? Такая уверенность, безусловно, выше по работе «б». Следовательно, 
за ходом выполнения работы «а» необходимо установить четкий контроль. 
Чтобы контролировать весь процесс с помощью сетевой матрицы, необхо
димо определить еще один параметр, а именно математическое ожидание 
квадрата отклонения случайной величины от математического ожидания 
случайной величины, т.е. дисперсию случайной величины о. Эта величина 
и будет характеристикой степени неопределенности выполнения действий 
в ожидаемое время. 
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делениям и службам аппарата управления проектом, а также обес
печить их комплексную реализацию. 

Матрица разделения административных задач управления (мат
рица РАЗУ) представляет собой таблицу, в подлежащем которой рас
полагаются наименования должностей, подразделений и служб, а в 
сказуемом перечисляются задачи, выполняемые этими исполнителя
ми. Условным знаком обозначается отношение каждого подразделе
ния, службы или конкретного работника к решению определенной 
задачи (см. табл. 3.2). 

Матрицу разделения административных задач управления мож
но рассматривать как средство согласования входов и выходов сис
темы. В наименованиях столбцов располагаются входы — функци
ональные подразделения, службы, должности участников проекта. 
В графах наименований строк перечисляются задачи, т.е. виды де
ятельности, составляющие процесс управления проектом. В поле 
матрицы условными знаками обозначаются функции преобразова
ния, связывающие совокупности входов и выходов. 

№ 

п/п 

1 

1. 

2. 

... 

... 

Должностные лица 
и структурные 

подразделения 

Задачи, 
решаемые 
в структурных 
подразделениях 
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Разработка 
перспективного 
плана 

Обеспечение 
проекта 
материально-
техническими 
ресурсами 
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Таблица 3.2 
Фрагменты матрицы РАЗУ 
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Деятельность по реализации функций управления при проек
тировании матрицы РАЗУ заключается в следующем: 

ответственность за решение той или иной задачи управления 
проектом; 
содержание деятельности исполнителя по реализации задачи; 
содержание деятельности исполнителя по подготовке и техни
ческому обслуживанию реализации задачи. 
Предлагается список условных обозначений, которые символи

зируют те или иные аспекты деятельности по осуществлению функ
ций управления. 

Для первого аспекта: 
Я — единоличное решение и персональная ответственность за 

решение той или иной задачи (с подписью); ! — персональная от
ветственность за решение той или иной задачи при коллегиальной 
форме принятия решений (с подписью); Р — участие в коллегиаль
ном решении данной задачи без права подписи. 

Для второго аспекта: 
П — планирование; О — организация; К — контроль; X — коор

динация совместных усилий участников процесса; А— активизация. 
, Для третьего аспекта: 

С — согласование, визирование; Т — исполнительство; М — 
подготовка предложений; ± — расчетные операции, необходимые 
для осуществления функции (задачи); в работе не участвует. 

В столбце Кт указывается коэффициент трудоемкости решае
мых задач, в строке С3 — загруженность должностных лиц и струк
турных подразделений. 

Для того чтобы определить соотношение символов, использу
ется один из методов экспертного опроса и дальнейшей обработки 
экспертных оценок. Одним из наиболее доступных методов эксперт
ного опроса является составление матрицы предпочтений (парных 
сравнений). При помощи этой матрицы определяются сравнитель
ные (весовые) оценки символов. 

В приведенном ниже примере матрицы символы сравниваются 
друг с другом. При этом используются следующие обозначения. 
Более предпочтительному символу присваивается число 2, менее 
предпочтительному — 0. Если символы равны по значимости, то 
каждому из них присваивается число 1. 

Техника заполнения: прежде всего заполняется диагональ, где 
символы сравниваются сами с собой, по диагонали ставится 1, за
тем заполнение производится построчно. При этом если символу 
присваивается 2, то сразу же по горизонтали в столбце сравнивае
мого символа — 0 и т.д. Таким образом, сначала заполняется 1-я 
строка и 1-й столбец, затем 2-я строка и 2-й столбец и т,д. Пример 
заполнения одной из таких матриц приведен в табл. 3.3. 
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Таблица 3.3. 
Матрица предпочтений 

Например, при сравнении К, и К2 выявлено, что символ К, предпочтитель
нее символа К2. Тогда в четвертый столбец первой строки матрицы записыва
ют число 2 и по аналогии, поскольку символ К2 менее значим, чем К,, в третий 
столбец второй строки — 0. К1 по значимости равен К5, так как в седьмом 
столбце первой строки записана 1. 

Особенность данной матрицы состоит в том, что по каждой ее строке даны 
значения К-го символа по сравнению со всеми остальными. Следовательно, 
суммируя числа предпочтений по строке, можно получить значимость каждого 
символа функциональной матрицы. Так, К, имеет значимость 12, К2 = 8 и т.д. 

Проверка правильности заполнения матрицы: 
1. Сумма оценок символов должна равняться квадрату числа сим

волов. 
2. Сумма оценок любого символа по горизонтали и вертикали 

должна равняться удвоенному числу символов. 
Далее происходит обработка экспертных оценок. Для этого за

писываются индивидуальные ценки (суммы баллов по символам). 
Так как все оценки принадлежат группе участников, но являются 
индивидуальными, необходимо найти коллективную оценку. 

Определение коэффициентов трудоемкости решения управлен
ческих задач (Кт) происходит аналогично, т.е. с помощью матрицы 

предпочтений. Этот коэффициент заносится в 
столбец матрицы (Кт). 

Информационно-технологическая модель 
управления. Главное предназначение информа
ционно-технологической модели (ИТМ) — 
описание технологии управления проектом, т.е. 

ИТМ является основ
ным документом, ха
рактеризующим про
цесс управления про
ектом 
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фиксация последовательности и взаимосвязи решения всего ком
плекса задач по управлению проектом. 

Основные этапы разработки ИТМ: 
• на первом этапе разрабатываются так называемые информаци

онные таблицы: 

Наимено
вание 

задачи, 
решаемой 

в процессе 
управления 

1 

Содержание 
информа

ции, 
необходи

мой для 
решения 
задачи 

2 

Источники 
информа

ции, 
необходи

мой для 
решения 
задачи 

3 

Документ, 
получае

мый в . 
результате 

решения 

4 

Исполнители 
задачи 

(документа) 

5 

Срок 
исполне

ния 
задачи 

6 

Потре
бители 

данного 
доку
мента 

7 

• второй этап состоит в формировании информационно-техно
логических моделей на базе информационных таблиц. 
При разработке ИТМ управления проек

том необходимо: 
• отразить взаимосвязь задач в процессе при

нятия решений; 
обеспечить четкое распределение должно
стных обязанностей и ответственности 
(матрица РАЗУ); 
определить виды и формы документов, 
отражающих результаты решения задач. 
Для решения любой задачи необходима прежде вceгo исходная 

информация. Носителями почти всей управленческой информации 
являются документы, поэтому исходная информация представляет 
собой совокупность документов различного характера. 

Формализация процесса управления проектом требует четкого 
определения результата решения каждой управленческой задачи, 
поэтому ИТМ содержит конкретные формы результирующих доку
ментов и их потребителей. 

ИТМ управления содержит также ось времени, на которой от
мечаются сроки решения задач. Это, как правило, конечный срок 
представления результирующего документа. 

Каждой задаче со всеми ее элементами (исполнителями, исход
ной информацией, потребителями и временными характеристика
ми) на схеме соответствует вертикальная полоса. 

Все элементы схемы изображаются следующими символами: 

— процедура задачи (3); 

ИТМ — это модель про
цесса управления, со
держащая стандарт
ное описание порядка 
и условий решения за
дач управления про
ектом 
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- документ (Д); 

— исполнители, входная информация, потребители, ис
точники входной информации. Допускаются любые 
удобные для разработчика обозначения, например: 
ОР —входная информация, И — исполнители, П — по
требители; 

— информационная связь с обозначением точки ее пересече
ния с исполнителем, потребителем, входной информа
цией; 

— обозначение основного исполнителя, потребителя; 

— связь между задачами и документами (логическая). 

Последовательность отражения задач диктуется сроками реше
ния и логикой информационных связей. 

Все элементы схемы (кроме связей) имеют код. Для входной 
информации, ее источника, исполнителей и потребителей в качест
ве кода используется их порядковый номер, одинаковый во всех 
схемах. Код задачи состоит из трех элементов: 3 — задача, ее номер, 
а затем порядковый номер ИТМ. Такой же порядок кодирования 
применяется и для разрабатываемых документов. 

На третьем этапе формируется сводная модель управления про
ектом, являющаяся эффективным организационным инструмен
том для построения системы обеспечения целевых функций 
управления. 
Для построения данной модели необходимо: 

• выделить целевые функции управления; 
определить обеспечивающие подсистемы; 
установить место каждой задачи <с помощью информационных 
таблиц) в модели. 
Для этого следует проверить соответствие задачи целевой функ

ции управления обеспечивающей подсистеме и записать ее в соот
ветствующий квадрат матричной модели. 
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Целевая функция 

1. Управление 

научно-исследо

вательскими 

работами 

2. Управление 

маркетингом 

... 
Управление 

качеством проекта 

Обеспечивающая подсистема 

Планово-

экономическое 

обеспечение 

... 

Правовое 

обеспечение 

... 

... 

... 

... 

... 

... 

Аналитическое 

обеспечение 

... 

В результате получается сводная модель управления проектом, 
которая позволяет проанализировать выполнение всех целевых 
функций управления и построить классификатор работ по испол
нителям. Он представляет собой практически должностную инст
рукцию (см. также модуль «Управление человеческими ресурсами») 
исполнителя, по которой удобно работать специалисту и легко конт
ролировать руководству. 

№ 

п/п 

1 

Наименова

ние задачи 

2 

Входящая 

информация 

Какая 

3 

Откуда 

4 

Результи

рующий 

документ 

5 

Срок 

исполнения 

6 

Потребители 

результирую

щего доку

мента 

7 

Приме

чание 

8 

Описание состава классификатора аналогично описанию ин
формационной таблицы. Для составления классификатора следует 
совместить функциональную матрицу РАЗУ со сводной проектной 
моделью управления. В результате совмещения можно определить 
степень участия (по символам матрицы) каждого должностного лица 
и структурного подразделения в решении каждой задачи, включен
ной в сводную проектную модель. 

Алгоритм решений. Одной из разновидностей ИТМ является 
алгоритм процесса выработки и реализации решений, поскольку 
данный процесс — это деятельность менеджеров проекта, постоян
но осуществляемая по определенной технологии и использованием 
различных методов и технических средств, направленная на разре
шение определенной управленческой ситуации путем формирова
ния, а затем и воздействия на объект управления. В организацион
ном аспекте данный процесс представляет собой совокупность 
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следующих друг за другом в определенной временной и логической 
последовательности этапов, между которыми существуют сложные 
прямые и обратные связи. Каждому этапу соответствуют конкрет
ные действия менеджеров, направленные на выработку и реализа
цию решения. Эту повторяющуюся систему действий принято на
зывать технологией процесса выработки и реализации решений, 
которую можно представить в виде алгоритма (см. рис. 3.5). 

3.5. Формирование и развитие команды 
проекта 

3.5.1. Понятие команды проекта 
Для управления любым проектом на период его осуществления 

создается специфическая временная организационная структура, 
возглавляемая руководителем проекта. 

По форме команда проекта отражает существующую организа
ционную структуру управления проектом, разделение функций, 
обязанностей и ответственности за принимаемые решения в про
цессе его реализации. На верхнем уровне структуры находится ме
неджер проекта, а на нижних — исполнители, отделы и специали
сты, отвечающие за отдельные функциональные сферы. 

По содержанию команда проекта пред
ставляет собой группу специалистов высокой 
квалификации, обладающих знаниями и на
выками, необходимыми для эффективного до
стижения целей проекта. 

Основным интегрирующим фактором со
здания и деятельности команды выступает стра

тегическая цель — реализация проекта. В процессе достижения целей 
проекта команда приобретает свои черты, использует организацион
ные возможности участников и ресурсы проекта. Команда проекта 
выступает как социальный организм, имеющий свое начало, осуще
ствляющий процесс жизнедеятельности (управление проектом) и за
вершающий свое существование расформированием или трансфор
мацией в другую управленческую команду. 

С одной стороны, команда проекта оказывает влияние на со
здание определенной организационной среды проекта, формируя 
ценности, принципы и нормы поведения персонала. С другой сто
роны, действует в ней, подчиняясь единой цели и философии уп
равления проектом. 

Команда проекта — 
группа работников, 
о с у щ е с т в л я ю щ и х 
функций управления 
проектом и персона
лом проекта 
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Поэтому проблемы формирования и деятельности команды 
проекта целесообразно рассматривать в логической последователь
ности: 

Реализация проекта — длительное предприятие, обладающее 
повышенной долей риска и подверженное постоянным изменениям. 
Поэтому особой характеристикой команды проекта является пред
принимательский характер ее деятельности, направленный на реше
ние слабоструктурированных задач и быстрое реагирование на требо
вания внешней среды и меняющиеся условия реализации проекта. 

3.5.2. Принципы и стадии развития команды 
проекта 

Процесс формирования команды проекта (командообразования) 
обычно рассматривают как образование единого, целостного коллек
тива управленцев, способного эффективно достигать цели проекта. 

Смысл командной работы по реализации 
проекта заключается в возможности синерги-
ческого эффекта от объединения групповых 
усилий, знаний и выработки групповых управ
ленческих решений, т.е. в достижении «состо
яния, при котором целое больше, чем сумма 
его составных частей». Такая кооперация в ра
боте персонала значительно эффективнее, чем конкуренция. Про
цесс управления командой проекта представлен на рис. 3.6. 

Состав команды проекта. Команда проекта создается руководи
телем проекта — юридическим лицом, которому заказчик делегиру
ет права по управлению проектом в объеме, определенном контрак
том. 

Задачей руководителя проекта при формировании команды 
является подбор членов команды, которые обеспечивали бы: 
• соответствие количественного и качественного состава коман

ды целям и требованиям проекта; 
эффективную групповую работу по управлению проектом; 
психологическую совместимость членов команды и создание 
активной стимулирующей «внутрипроектной» культуры; 

Командная кооперация 
персонала позволяет 
увеличить производи
тельность управленче
ского труда на 70—80% 
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Рис. 3.5. Алгоритм разработки и реализации решения 
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развернутое внутригрупповое общение и выработку оптималь
ных групповых решений проблем, возникающих во время реа
лизации проекта. 
Руководитель проекта назначает менеджера проекта, осуществ

ляющего общее руководство проектом, контролирующего его ос
новные параметры и координирующего деятельность членов коман
ды. Менеджер проекта с одобрения руководителя проекта определяет 
необходимое число специалистов — членов команды, их квалифи
кацию, проводит отбор и наем работников. 

Для осуществления вспомогательных функций, обеспечения 
процессов управления и работы команды создается секретариат, 
возглавляемый административным помощником. 

В команде проекта выделяются привлекаемые члены, прини
мающие участие в разработке и реализации проекта на различных 
стадиях его жизненного цикла. 

«Костяк» команды составляют постоянные члены — главный 
инженер, главный бухгалтер, руководитель по проектированию, 
руководитель службы контрактов, руководитель строительства и пр., 

Рис. 3.6. Алгоритм управления командой проекта 
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возглавляющие функциональные отделы команды и отвечающие за 
принятие решений по управлению проектом в пределах своей ком
петенции (Библ. 5). 

В основе групповой консолидации лежат три естественные по
требности человека: в присоединении к группе ему подобных; в 
признании его личности, его талантов и заслуг; в сопричастности к 
какому-то общему делу, к общим результатам. 

Команда проекта обладает всеми присущими социальной группе 
качествами и характеристиками. Как формальная группа она занима
ет определенное место в структуре организации, имеет закрепленные 
функции и обязанности, пользуется формальными каналами инфор
мации. Как неформальная группа она достаточно устойчива к кризи
сам и конфликтам, пользуется различными неформальными связями 
и информационными каналами. 

Стадии жизненного цикла команды. Аналогично жизненному 
циклу проекта, команда проекта имеет свой жизненный цикл, в 
котором можно выделить пять основных стадий: формирование, 
срабатываемость, функционирование, реорганизацию, расформиро
вание. Характеристика различных стадий жизни команды проекта 
приведена в табл. 3.4. 

№ 
п/п 

1. 

. 2. 

Наименование 
стадии 

Формирование 

Срабатываемость 
(психологическая 
напряженность) 

Особенности управления командой 

Особенности работы в проекте заключаются в том, что специалисты 
команды не знают друг друга, никогда не работали вместе, не явля
ются единым коллективом с установленными механизмами взаимо
действия, групповыми установками. Для их эффективной совмест
ной деятельности необходим определенный период, когда они оп
ределяют отношения, адаптируются к условиям работы в команде, 
осознают себя единым целым. 
На этой стадии происходит знакомство членов команды друг с дру

гом и с проектом в целом, формируются общие цели и ценности, 
определяются нормы и правила взаимодействия, ставятся задачи 
команды и определяются пути и принципы их достижения. 

Это период начала совместной работы, развития сплоченности груп
пы, решающей коллективную задачу. Он характеризуется повышен
ным уровнем конфликтности, вызванным различием в характерах 
специалистов, подходах, стилях и методах решения проблем. Внут
ри команды идет процесс выявления лидеров, формирования не
формальных групп, определяются роли отдельных работников и их 
место в команде, устанавливается психологический климат в кол
лективе, его внутренняя культура, определяющая стиль работы и уп
равления, образ взаимодействия членов команды. 

Таблица 3.4 
Основные стадии жизненного цикла команды проекта 



3. Рабочая 
(нормальное 
функционирование) 

4. Реорганизация 

5. Расформирование 

Наиболее продолжительная стадия. На основе сформированного ко
мандного чувства идет нормальный продуктивный процесс работы. 
Детали взаимодействия уточняются по ходу выполнения задач, об
щения в различных деловых ситуациях. 

Стадия характеризуется максимальным раскрытием индивидуальных 
творческих способностей, члены команды учатся понимать и учиты
вать потребности и интересы друг друга. Конфликты и споры в ос
новном возникают по причинам, связанным с проектной деятельно
стью, и носят конструктивный характер. 

Задачей менеджера проекта на этой стадии является рациональное 
распределение функций между специалистами и отделами; обеспе
чение соответствия личных возможностей и способностей структуре 
и содержанию выполняемых работ; соединение в рабочих группах и 
функциональных подразделениях работников с различными допол
няющими друг друга индивидуальными способностями, знаниями и 
навыками; поддержание в команде атмосферы доверия и взаимовы
ручки, единства, в понимании целей и задач проекта и способов их 
достижения; определение и разрешение конфликтных ситуаций; со
здание действенной системы мотивации; контроль за достижением 
промежуточных результатов проекта и координирование деятельно
сти всех функциональных отделов; развитие персонала и создание 
внешнего и внутреннего благоприятного имиджа команды проекта. 

Стадия возникает при изменениях в количественном и качественном 
составах команды в случаях/вызванных: изменениями в проекте (за
дачах, планах, результатах проекта); изменениями структуры управ
ления проектом; завершением отдельных стадий проекта; измене
нием объемов и видов работ, участников проекта; заменой работни
ков из-за профессионального несоответствия; дополнительным при
влечением новых специалистов; приглашением временных экспертов. 

На стадии реорганизации задача менеджера проекта заключается в 
организации адаптации новых членов команды к стилю и методам 
взаимоотношений в команде, в становлении их профессиональной 
роли, определении функций, обязанностей, прав и ответственности 
при управлении проектом. Если происходит существенное обновле
ние команды, не исключено «экспресс-прохождение» всех предыду
щих стадий развития команды заново. 

При завершении отдельных стадий и всего проекта расформировы
ваются отдельные подразделения и вся команда проекта. 

При этом в зависимости от принятой оргструктуры возникают два 
варианта дальнейших действий специалистов команды. 

При матричной структуре управления работники по окончании про
екта возвращаются в свои функциональные подразделения органи
зации, поэтому не испытывают чувства беспокойства и неуверенно
сти, необходимости в поиске работы. В случае эффективной дея
тельности команды по реализации проекта при возникновении но
вых проектов эти работники составляют ядро новой команды. 

При проектной структуре управления менеджер проекта сталкивает
ся с проблемой дальнейшего трудоустройства работников, которые 
не имеют возможности вернуться на прежнее место работы. 8 этом 
случае, если ожидается заказ на новый проект, при успехе деятель
ности команды менеджер имеет возможность пригласить часть спе
циалистов в команду нового проекта. При этом члены команды 
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Продолжение табл. 3.4 



повышают производительность, доказывая свою компетентность и 
профессионализм. 

В случав если нового заказа не предвидится, может наблюдаться 
снижение интереса к работе, падение производительности, равно
душие, озабоченность поисками новых мест работы. Руководителю 
команды рекомендуется проявлять внимание к дальнейшему трудо
устройству специалистов в профессиональной сфере, предоставлять 
объективные рекомендаций членам команды проекта с указанием их 
квалификации, знаний, навыков и опыта работы. 

Модуль «Управление программами и проектами» 1 2 1 

Окончание табл. 3.4 

3.5.3. Определение функциональных обязанностей 
участников команды проекта 

Формирование, организация и управление командой проекта, а 
также функции ее членов зависят от принятой заказчиком органи
зационной структуры управления проектом. 

При матричной структуре функциональные отделы по управле
нию проектом не образовываются. Менеджер проекта имеет полно
мочия привлекать любых специалистов из существующих отделов 
руководителя проекта по согласованию с их прямыми руководите
лями, а также внешних консультантов и специалистов для решения 
тех или других задач, что позволяет гибко реагировать на изменения 
в проекте. Использование матричной структуры позволяет также 
снять некоторые отрицательные психологические моменты, напри
мер напряженность при срабатываемости команды, неуверенность 
персонала в дальнейшем трудоустройстве при окончании проекта. 

При проектной структуре команда создается на более длитель
ный срок и полностью ориентируется на осуществление проекта, 
функциональные сферы управления представлены отделами (либо 
отдельными специалистами), отсутствует двойственность подчинения. 

Особенностью распределения обязанностей между членами 
команды проекта является командная ответственность за выполне
ние отдельных функций, за отдельные сферы деятельности, т.е. рас
пределение обязанностей производится укрупненно между подраз
делениями команды, а внутри подразделений наблюдаются 
коллегиальное принятие решений и солидарная ответственность за 
результаты деятельности. 

3.5.4. Управление развитием и деятельностью 
команды 

Формирование команды проекта. Команда проекта как социаль
ная группа обладает определенными характеристиками. При фор
мировании и организации работы команды менеджер должен учи
тывать эти характеристики (Библ. 12). 
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Команда проекта характеризуется прежде всего достаточной 
степенью сплоченности — высокой мерой тяготения друг к другу. 

Опасным следствием сплоченности является групповое едино
мыслие — тенденция подавления мнений, не согласующихся с груп
повым. Задачей менеджера в этом случае является поддержание 
здоровой конкуренции, творческой активности, стимулирование 
обмена мнениями и выявление новых идей. Альтернативой едино
мыслию выступает повышенная конфликтность в команде, ведущая 
к неконструктивным действиям и удовлетворению личных амбиций 
за счет интересов проекта. 

В процессе реализации проекта определяются роли членов ко
манды, устанавливается их статус, выявляются неформальные лиде
ры, обеспечивающие достижение целей команды. 

При подборе команды, определении групп, работающих над 
отдельными задачами, следует учитывать фактор психологической 
совместимости, что обеспечивается единством ценностных ориен
тации персонала (Библ. 13). 

Огромную роль играет «климат» внутри команды, который оп
ределяется совокупностью поведенческих установок членов коман
ды и прежде всего лидеров. Выделяют четыре основные полярные 
ориентации в зависимости от мотивационных установок персона
ла — власть, свободу (независимость), деньги и цель (работа). 

При отборе команды проекта помимо профессиональных тре
бований необходимо учитывать следующие качества: 

умение работать в группе; 
самостоятельность, предприимчивость; 
желание брать ответственность за принимаемые решения; 
умение принимать рискованные решения, работать в условиях 
неопределенности; 
коммуникабельность, стрессоустойчивость; 

• низкий уровень конфликтности; 
соответствие ценностных установок целям и ценностям проекта. 
Кто занимается отбором? В зависимости от принятой системы 

управления — руководителей подразделений в команду отбирает ме
неджер проекта. В случае матричной структуры управления решение 
по отбору и найму функциональных менеджеров принимается сов
местно с непосредственным руководителем соответствующего отде
ла. Специалистов в подразделения команды отбирает менеджер функ
ционального подразделения. Участие менеджера проекта и менеджера 
подразделения при отборе персонала отражено в табл. 3.5. 

Критериями отбора обычно выступают образование, опыт ра
боты, медицинские данные и личные качества. Нужно отметить, что 
специалистов со специальным образованием в области управления 



Мероприятие по отбору 

Выбор критериев отбора 

Утверждение критериев 

Отборочная беседа 

Анализ заявлений и анкет 

Беседа о принятии 

Тестирование 

Проверка рекомендаций 

Принятие решения 
о найме 

Менеджер проекта 

Осуществляет выбор критериев 
для отбора менеджеров 

Утверждает критерии 

Проводит беседу 
с менеджерами 

Анализирует заявления и 
анкеты менеджеров 

Беседует с менеджерами, 
со специалистами 

Тестирует менеджеров 

Проверяет рекомендации 
менеджеров 

Принимает решение 

Менеджер подразделения 

Осуществляет выбор критериев 
для отбора специалистов 

-
Проводит беседу 
со специалистами 

Анализирует заявления 
и анкеты специалистов 

Беседует со специалистами — 
совместно 

Тестирует специалистов 

Проверяет рекомендации 
специалистов 

Дает рекомендации о приеме 
специалистов 

проектами в настоящее время очень немного и речь может идти 
либо об опыте участия в проектах, либо о дополнительном образо
вании в сфере менеджмента проектов. 

Для выполнения многих видов работ по проекту требуются 
определенные физические качества, которые должны быть подтверж
дены соответствующими медицинскими документами. Немаловаж
ное значение для «срабатываемости» команды и эффективной рабо
ты в проекте имеют личные характеристики работника — возраст, 
семейное положение, индивидуальные психологические свойства 
(характер, темперамент, способности, наклонности, потребности и 
интересы) и пр. Для работы в проекте предпочтителен возраст пер
сонала — от 25 до 45 лет, который характеризуется высокой актив
ностью, высокой обучаемостью и способностью к инновационному 
типу мышления, что компенсирует отсутствие специального обра
зования и опыта работы. 

Одним из способов отбора является тестирование соискателей. 
Для достоверности полученных данных желательно проводить срав
нение результатов различных методов отбора, например тестов и 
бесед. 

Планирование работы команды. Планирование деятельности 
команды должно начинаться еще на стадии предынвестиционных 
исследований, на этапе определения возможного руководителя про
екта. После определения структуры команды и избрания менеджера 
проекта его задачей является тщательное планирование работы всех 
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Таблица 3.5 
Участие менеджеров в процессе отбора 
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функциональных подразделений команды для эффективного исполь
зования и распределения ресурсов, выделенных на проект. 

Первым этапом этой работы является кадровое планирование — 
определение необходимого количественного и качественного состава 
команды и персонала Проекта. Дальнейший процесс требует актив
ного участия всех членов команды в составлении планов работы. 
Основой составления плана работы команды является план разра
ботки и реализации проекта, 

Организация работы команды. Организация работы команды 
проекта отличается от организационных норм формализованной 
организации. 

Одним из принципов командной работы выступает распределе
ние обязанностей и ответственности за достижение поставленных 
целей, а не жесткое закрепление выполняемых функций. Принцип 
предполагает уход от детального разделения труда в управлении 
проектом: деятельность отдельных подразделений команды осуще
ствляется путем введения командной ответственности за решение 
конкретных задач. Специалисты по реорганизации бизнеса М. Хам-
мер и Дж. Чампи подчеркивают гибкость такой системы управле
ния, ее способность быстро перестраиваться в ответ на изменения в 
проекте. 

Этот принцип позволяет достаточно строго планировать дея
тельность команды проекта и ее отдельных подразделений, контро
лировать и оценивать деятельность ее членов, использовать дейст
венную систему стимулирования по критерию цели/результаты. 

Функциональные подразделения команды первоначально пред
ставляют собой группы равных по статусу работников с одним офи
циальным лидером во главе, нацеленные на решение конкретных 
задач в связи с управлением проектом. 

В условиях максимизации поставленных задач очень скоро про
является неравномерность профессионального и личностного роста 
членов команды, появляются потенциальные, хотя и неформаль
ные лидеры. Командный успех и достижение целей проекта начи
нают все больше зависеть от личных достижений, инициативы и 
ответственности. Таким образом, основным организационным ре
сурсом становится личное лидерство. 

Сильными мотиваторами становятся командная ответственность 
за результаты проекта и стремление к личному лидерству и успеху. 
Каждый член команды понимает, что его высокий личный рейтинг 
в команде становится залогом его дальнейшей успешной професси
ональной карьеры в менеджменте проектов и повышает вероятность 
его участия в других проектах. 

Для эффективной организации работы команды необходимы: 
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четкое распределение ролей и обязанностей; 
осознание всеми членами команды целей и текущих задач про
екта; 
учет и личностных, и профессиональных качеств специалистов 
при объединении их в команду; 

• внимание менеджеров и к достижению целей проекта, и к уста
новлению дружеской рабочей атмосферы. 
Ответственность за работу всегда лежит на менеджере команды 

проекта. Остальную часть работы можно и нужно уметь делегиро
вать. Умение делегировать полномочия, тем самым развивая спо
собности персонала, становится основным качеством эффективно
го менеджера проекта. 

Распространенные заблуждения, препятствующие 
делегированию полномочий 

Быстрее сделать самому 
Ни у кого нет соответствующих навыков и способностей! 
Другие могут сделать не так, как надо. 
Другие могут сделать лучше. 
Нет времени на инструктаж. 
У других людей и так полно дел. 
Люди могут подумать, что вы их перегружаете. 
Это можно самому в нерабочее время. 
Это снижает контроль. 
Преимущества делегирования полномочий: 
делегирование позволит вам сосредоточиться на тех аспектах 
работы, которые требуют вашего личного опыта, знаний и ква
лификации; 
основная часть работы любого менеджера должна быть направ
лена на решение стратегических, а не текущих проблем; 
главной задачей менеджера проекта выступает руководство пер
соналом; 
делегирование — лучший способ мотивации творческого пер
сонала; 

• делегирование — способ обучения работников; 
это перспективный путь развития карьеры персонала проекта! 
Опираясь на всемирно известные признаки эффективных ком

паний, описанные в 1983 г. Т. Питерсомг и Р. Уотерменом, примени
тельно к проекту можно дать восемь рекомендаций по организации 
деятельности персонала проекта. 

Ориентация на действия. Главным принципом существования 
команды становится действенность. 
Лицом к потребителям. Команда преданна идее проекта, инте
ресам потребителей конечного продукта проекта. 
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Стимулирование самостоятельности и предприимчивости. По
ощрение творческого подхода и оправданного риска в достиже
нии целей проекта. 
Производительность — от человека. Команда — зрелый кол
лектив, самостоятельные и ответственные люди. 
Связь с жизнью, ценностное руководство. В проекте создается 
стимулирующая культура, ценностные установки персонала 
поддерживаются высшим менеджментом. 
Верность своему делу. Персонал высокопрофессионален и ори
ентируется на карьеру в области проект-менеджмента. 
Простота формы, скромный штат управления. Высший уровень 
управления проектом немногочислен, структура гибка и адап
тивна. 
Свобода и жесткость/Принципы реализации проекта — сочета
ние централизации и децентрализации: делегирование полно
мочий и ответственности; Эффективное лидерство и взаимодей
ствие. 
Контроль и координация деятельности команды. Изменения, не

избежные в любом проекте, ведут к изменению задач команды про
екта, корректировке ее деятельности. Контроль за выполнением 
поставленных целей и координация деятельности отдельных функ
циональных подразделений выступают важнейшими функциями 
менеджера проекта. Функция контроля в команде проекта делеги
руется вниз — на уровень отдельного члена команды и принимает 
черты самоконтроля ввиду высокого уровня сознательности, дис
циплины и профессиональной ответственности. Ответственность за 
выявленные отклонения в работе команды и осуществлении проек
та, своевременное их устранение остается на уровне функциональ
ного руководителя и менеджера проекта. 

Оценка деятельности команды проекта. Диагностическая оценка 
необходима для определения уровня командного чувства и эффек
тивности команды в целом. 

Оценка деятельности команды проекта должна производиться 
прежде всего по достигнутым результатам проекта. Периодически 
оценивая уровень достижения поставленных целей, менеджер про
екта должен корректировать деятельность команды, вносить необ
ходимые изменения в ее работу, определяя круг текущих и перспек
тивных проблем. Самооценку команды проекта можно осуществлять 
с помощью теста. 

Тест. Диагностическая оценка эффективности 
команды 
Члены команды проставляют балл от 1 до 7, соответствующий их оценке каж-
дого из следующих факторов по нижеприведенной шкале. 
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7. Прояснение задач и понимание целей: являются ли цели проекта и наме
рения менеджера проекта понятными команде и принятыми ею? 

2. Ясность ролей: знают ли члены команды, что ожидают от них другие? 
Согласен ли каждый с ожиданиями других? 

3. Насколько соответствуют ваши обязанности тому, что ожидают от вас дру
гие члены команды? 

4. Насколько соответствуют поставленные перед вами задачи вашим полно
мочиям? 

5. Разрешение конфликтов в команде. 

6. Какого качества решения принимаются в вашей команде? 

7. Оценка участия и влияния участников на выработку решений. 

8. Лидерство. 

9. Взаимоподдержка в группе. 

10. Групповые стандарты: какое качество работы группы считается достаточ
ным (качество принятых стандартов)? 

11. Каким, по мнению команды, должно быть взаимодействие с клиентами? 

12. Аналогия: сравните функционирование вашей команды с работой единого 
механизма. 

Шкала: 

1 2 3 4 5 6 7 
Худшие оценки Лучшие оценки 

В зависимости от сущности факторов худшие оценки имеют смысл: слабое, 
нет, неэффективное, неудовлетворительное, незначительное и т.п.; лучшие 
оценки соответственно: сильное, да, эффективное, удовлетворительное функ
ционирование и пр. 

Суммируйте на одном листе пофакторныё оценки, проставленные каждым 
участником. Сумма покажет, насколько сплоченно работает команда. 

Контрольные вопросы 

1. Что означает понятие «организация»? 

2. Раскройте содержание понятия «организация управления проектом». 

3. Каков состав и содержание системы организационного управления про
ектом? 

4: В чем состоит содержание разделов анализа, организации управления про

ектом? 

5. Назовите цели проекта и функции управления. 

6. Дайте определение понятия «функция управления». 

7. В чем заключается содержание функции управления? 

8. Определите состав и содержание функциональной модели. 
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9. Что такое команда проекта? Какова ее роль в реализации проекта? 

10. В чем необходимость создания команды? 

11. В чем сущность отдельных стадий жизненного цикла команды? 

12. Рассмотрите на примере вашей организации развитие по стадиям любой 

социальной группы. 

13. Каким образом принятая структура управления влияет на деятельность 

команды проекта? 

14. Каковы функции основных членов команды? 

15. Какие групповые характеристики должен учитывать менеджер проекта при 

работе с командой? 

16. Какие типы лидеров могут выделяться в команде? 

17. Какие роли членов команды проекта необходимы для ее эффективной 

работы? 

18. Какая роль, по вашему мнению, присуща вам при работе в группе? 

19. Какая установка должна превалировать в команде? 

20. Для чего необходимо проводить оценку эффективности деятельности ко
манды проекта? 

21. Что является основным критерием эффективности ее деятельности? 

Выводы 

Изучение и тренинг в определении содержания (функций) уп
равления проектом и его организационной формы (структуры) поз
волят построить динамичную систему управления проектом. 

Разделение обязанностей, прав и ответственности (матрицы 
РАЗУ) внутри команды проекта также является основой формиро
вания информационной системы управления с использованием со
временных технологий. 

Знание систем сетевого моделирования и соответствующий тре
нинг позволяют в наглядной форме представить проект на всех эта
пах его развития. Изучение математического аппарата сетевых мо
делей в сочетании с. алгоритмом решений дает возможность 
маневрировать всеми ресурсами проекта. 

Организация управления проектом — это прежде всего те, кто 
участвует в его осуществлении, т.е. команда во главе с руководите
лем проекта. Именно она формирует организационную среду про
екта, поэтому исключительно важно правильно подобрать членов 
команды по соответствующим критериям. От этого зависит в том 
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числе и жизненный цикл команды проекта. Руководитель проекта 
обязан не только организовывать работу команды, но и контроли
ровать и координировать ее деятельность, что является залогом ус
пешного выполнения проекта. 

Эффективная команда проекта должна обладать следующими 
признаками. 

Четкая цель. Миссия, цель и задачи команды четко определены 
и понятны каждому ее члену. Деятельность строго спланирована. 
Четко выражена нацеленность на конечный результат. 

Неформальность. Климат в команде способствует созданию не
формальных отношений, творческой и комфортной деятельности. 
Отсутствие напряженности в отношениях. Здоровая конкуренция. 

Участие. Члены команды принимают самое активное участие в 
обсуждении текущих вопросов, в принятии управленческих реше
ний. 

Умение слушать. Команда использует эффективные способы 
общения для понимания идей и решения проблем. 

Отсутствие конфликтов. Разногласия могут возникать, но не 
перерастают в конфликты, а спокойно обсуждаются. 

Групповое принятие решений. Все решения принимаются путем 
открытого коллективного обсуждения идей и вариантов, избегая 
формального голосования, легко достигаемого компромисса и груп
пового давления. 

Открытые коммуникации. Члены команды свободно излагают 
свои мысли как при обсуждении поставленных задач, так и в про
цессе их осуществления. 

Четкое распределение ролей и обязанностей. Роли и объем рабо
ты распределены; каждому члену команды поставлены цели. Каж
дый чувствует ответственность за выполнение конкретных задач и 
проекта в целом. 

Лидерство. Помимо формального лидера в зависимости от ре
шаемой задачи, обстоятельств реализации проекта, потребностей 
команды и навыков ее членов неформальное руководство может 
переходить от одного члена команды к другому. Формальный лидер 
при этом поддерживает неформального** устанавливает позитивное 
поведение. 

Воздействие внешней среды. Взаимодействие с внешней средой 
производится в рамках общей структуры проекта и определяется при
нятой системой управления. Команда использует ресурсы и поддер
живает деловые контакты с участниками проекта и его внешним 
окружением. 

Стиль управления. Стили взаимодействия и управления могут 
быть самыми разнообразными; они направлены на участие и со-
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трудничество, зависят от ситуации и личных особенностей членов 
команды. 

Культура. Механизмы культуры используются для интеграции 
усилий в достижении целей проекта. Устанавливается культура сти
мулирующая, инновационного, предпринимательского типа. 

Самооценка. Команда периодически проводит оценку своей де
ятельности и определяет способы повышения ее эффективности. 

Таким образом, изучение данного учебного элемента следует 
сопровождать практической тренировкой, которая позволит менед
жерам проектов принимать научно обоснованные решения по по
воду осуществления в проекте необходимых и своевременных изме
нений, что как раз и составляет суть управления проектом. 
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Учебный элемент № 4. 
Управление предпроектной фазой 
проекта 

Учебные цели элемента 

В результате изучения материала элемента слушатели будут: 
• иметь представление о начальной фазе проекта как о важней

шей подготовительной работе, позволяющей избегать провалов 
на последующих стадиях; 
знать методический подход к решению задач, возникающих на 
начальной фазе проекта; 
уметь правильно произвести оценку и отбор проектов по опре
деленным критериям; 

• осознавать, что дешевле отклонить нереальный проект в начале 
его жизненного цикла, чем в конце, когда средства потрачены, 
а результат не совпадает с ожидаемым; 
уметь проводить оценку эффективности проекта, чтобы помочь 
инвестору сделать выгодное вложение средств. 

4.1. Маркетинг проектов 

4.1.1. Принципы построения систем 
информационного обеспечения. 
Структура баз данных и баз знаний 

Управление проектом ставит задачи создания систем информа
ционного обеспечения процессов технико-экономического обосно
вания и разработки проекта, его осуществления на основе совре
менных программных средств и информационных технологий. 

Системы информационного обеспечения начинают складывать
ся на начальном этапе работы над проектом, и их целью является 
организация управления и поддержка принятия решений при раз
работке и реализации проектов. Именно от системы информацион
ного обеспечения зависят качество, полнота, точность, достовер
ность и своевременность принимаемых решений на различных 
этапах жизненного цикла проекта. При этом ее основными функ
циями являются: 

сбор, передача, хранение данных; 
• их формальная и логическая обработка; 
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содержательная отработка данных в процессе решения функ
циональных задач управления проектами; 

• предоставление информации в форме, удобной для принятия 
решений; 
доведение принятых решений до участников проекта. 
Структура информационной системы во многом определяется 

такими факторами, как масштаб проекта, объем и структура баз 
данных, средства передачи данных и т.д. 

Информационные системы создаются на основе баз и банков 
данных. База данных — совокупность организованных взаимосвя
занных данных на машиночитаемых носителях. 

Банк данных — система специальным образом организованных 
данных (баз данных), программных, технических, языковых, орга
низационных, методических средств, предназначенных для обеспе
чения централизованного накопления и коллективного многоцеле
вого использования. 

Цель банка данных — обеспечить информацией, которая спе
циально перерабатывается и представляется для команды проекта и 
других участников проекта. Эта информация необходима при уп
равлении проектами на всех фазах и этапах — от выработки кон
цепции и технико-экономического обоснования проекта до опера
тивного управления им и завершения. 

При управлении проектом используются системы информаци
онного обеспечения, которые основаны на различных информаци
онных технологиях (см. также модуль «Управление информацион
ными ресурсами»): 

локальные и распределенные базы данных; 
базы знаний и соответствующие интерпретаторы; 
лингвистические базы данных (гипертекстовые и полнотексто
вые базы данных); 
экспертные системы; 
геоинформационные системы; 
информационные системы на основе средств мультимедиа; 
банковские технологии; 
информационные системы на основе применения экономико-
математических методов; 
электронный офис; 
системы принятия решений; 
обмен и передача данных в рамках глобальных и корпорацион-
ных сетей. 
Банки данных классифицируются: 
по структуре информации; 
по назначению информации; 
по способу доступа. 
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Вся информационная система управления проектом может быть 
представлена (рис. 4.1) несколькими тесно связанными системами 
данных для обеспечения процесса принятия решения на различных 
уровнях управления проектом. 

4.1.2. Критерии отбора проекта 

Предпосылкой реализации проекта является наличие потреб
ности в той или иной продукции или услугах, разработка которых 
заложена в идею самого проекта (рис. 4.2). Поэтому чтобы убедить
ся в необходимости осуществления проекта, необходимо изучить: 

потенциальных потребителей; 
уровень конкуренции на рынке; 
характеристики конечного результата проекта, т.е. продукции, 
услуг, идей, технологий, строительного объекта и т.д. 
Анализ.рынка проектных замыслов начинается с изучения спро

са потребителей на определенный товар или услугу. Потенциальный 
рынок состоит из совокупности людей со схожими потребностями 
в отношении конкретного товара или услуги, а также потребитель
ской способности этих людей. 

Целевой рынок проектов определяется на основе: 
массового маркетинга, когда проект охватывает широкий круг 
потребителей; 
сегментации рынка, когда результаты проекта рассчитаны на 
удовлетворение потребностей одной группы потребителей; 
множественной сегментации — ориентации на несколько раз
личных сегментов, каждый из которых характеризуется отличи
тельными совокупностями потребностей и имеет свой, специ
ально разработанный план маркетинга. 
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Рис. 4 . 2 . Процесс разработки новой услуги 

Источник: Современное управление. М.: Издащентр, 1997. 

От исследования потребителей переходят к анализу конкурен
тов. Сбор всех данных, необходимых для анализа конкурентов, на 
практике почти всегда невозможен. Поэтому часто используется 
схема исследований, предложенная М. Портером (рис. 4.3). Она 
отражает направления сбора информации о конкурентах. 

Знание реакции реальных и потенциальных конкурентов дает 
возможность предугадывать их поведение и выбирать наиболее вы
годное для себя поле деятельности. Это особенно важно знать при 
принятии решений, затрагивающих наиболее чувствительные обла
сти соперников. 

Анализ потребителей и конкуренции является основой для от
бора проекта по рыночным критериям (рис. 4.4). 

Результатом трех типов исследования является план маркетин
га. Инициатор проекта может самостоятельно провести маркетин
говый анализ и заполнить форму плана маркетинга. 
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4.1.3. Применение методов маркетинге на этапах 
жизненного цикла проекта 

Маркетинговая политика разрабатывается и реализуется парал
лельно с осуществлением проекта, начиная с идентификации и за
канчивая этапом завершения проекта и его оценкой. 

Каждой фазе, или стадии, проекта соответствуют определен
ные этапы маркетинговой политики. 

Этапы маркетинга располагаются во времени в соответствии с 
целями и задачами, возложенными на службу маркетинга. 

Необходимо определить основные этапы маркетинга проекта, 
соответствующие им Цели и задачи, а также расположить эти этапы 
внутри всего жизненного цикла проекта. 

Маркетинговая политика состоит из следующих основных эта
пов: разработка, реализация, заключительная оценка. Для анализа 

Рис. 4.4. Структура маркетингового анализа проекта 
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системы маркетинга целесообразна детализация маркетинговой 
политики. 

Маркетинговая политика развивается в следующей последова
тельности: 

постановка целей и задач проекта, решаемых системой марке
тинга; 
разработка стратегии маркетинга; 

• проведение маркетинговых исследований. 

В силу большой социальной значимости проекта обустройства платной 
дороги, а также новизны этого явления для нашей страны, при разработке 
маркетинговой политики обязательным является проведение социологичес
ких исследований. При разработке проекта обустройства платной дороги ме
тодики маркетинговых и социологических исследований во многом схожи. 

Маркетинговые и социологическое исследования рассматриваются как 
важный элемент подготовки и реализации проекта строительства и эксплу
атации на платной основе дорожного объекта. Обобщенная схема последо
вательности проведения исследования представлена ниже: 

выработка тактических механизмов реализации стратегии; 
• реализация стратегии маркетинга через систему тактических 

мероприятий; стратегический и тактический контроль; 
заключительная оценка выбранной стратегии и качества ее ре
ализации. 
Каждому этапу маркетинговой политики проекта соответствует 

определенный набор целей и задач. 
1 этап. К целям и задачам данного этапа следует отнести: 
определение места и роли маркетинга в общей системе проекта; 
формирование первоначальной организационной структуры, 
реализующей функции службы маркетинга, налаживание взаи
модействия с другими {подразделениями проекта; 
формирование структуры целей и задач для службы маркетинга 
на протяжении всего проекта; 
оценка исходной информации о проекте с точки зрения марке
тинга; 
идентификация и оценка элементов комплекса маркетинга и т.д. 
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Первый этап соответствует начальной стадии — формированию 
идеи и идентификации проекта. На этом этапе определяется роль 
маркетинга в реализации проекта. Формируется система целей и 
задач, решаемых маркетинговой службой. Выделяется комплекс 
проблем маркетинга, потенциальные пользователи, определяется и 
оценивается окружение проекта, его участники. К исходным дан
ным на данном этапе следует отнести информацию о размерах 
средств, которые потребуются для реализации проекта, информа
цию об участниках проекта. 

2 этап. Задачей второго этапа является разработка стратегии 
маркетинга. Определяются общие установки и принципы работы 
службы маркетинга. 

3 этап. Этап проведения маркетинговых исследований включа
ет следующие задачи: 
• постановка целей исследований, разработка методики, плани

рование исследования; 
проведение исследований; 

• обработка и анализ результатов исследования, в том числе: 
определение структуры потребителей; 
выявление сторонников и противников проекта; 

формирование сводного отчета о ситуации вокруг проекта и т.д. 
Данный этап в основном соответствует фазе предынвестицион-

ных исследований. Однако следует отметить, что социологические 
и маркетинговые исследования периодически проводятся и на дру
гих фазах проекта, особенно на фазе эксплуатации, когда разраба
тываются новые маркетинговые мероприятия, призванные привлечь 
дополнительных пользователей. 

4 этап. Этап выработки тактических механизмов реализации 
стратегии маркетинга предполагает: 

разработку параметров проекта для придания ему наибольшей 
привлекательности для клиентов, с одной стороны, и экономи
ческой выгодности для инициаторов проекта - с другой; 
разработку системы платежа за проезд в соответствии с разви
тием проекта; 

• разработку ценовой политики; 
• разработку системы сервиса; 

разработку рекламной политики и мероприятий по формирова
нию положительного мнения огпроекте и т.д. 
Данный этап охватывает прединвестиционную фазу проекта и 

частично инвестиционную. 
5 этап. Этап реализации маркетинговой стратегии соответству

ет фазам инвестирования и эксплуатации. На стадии эксплуатации 
в задачу маркетинга входит проведение мониторинга хода реализа-
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ции выбранной стратегии, разработка и проведение дополнитель
ных мероприятий по привлечению клиентов и обеспечению проек
ту положительного мнения ей стороны общества. На данном этапе 
проводится контроль за эффективностью выбранной стратегии и 
ходом ее реализации. 

На этапе реализации маркетинговой стратегии необходимо со-
здать подразделение, которое координировало бы процесс реализа
ции стратегии, контролировало ход ее выполнения, проводило кор
ректировку задач, разрабатывало и осуществляло мероприятия по 
привлечению клиентов, а также отвечало за процесс формирования 
имиджа проекта. 

6 этап. Этап заключительной оценки стратегии и качества ее 
реализации проводится после реализации проекта. Все этапы мар
кетинговой политики взаимосвязаны и следуют один за другим. 
Некоторые этапы совпадают во времени, как, например, этап соци
ологических и маркетинговых! исследований может совпадать с эта
пами выработки стратегии и разработки тактических мероприятий. 

4.1.4. План маркетинга 
В разработке плана маркетинга главным является определение 

предназначения проекта Или его миссии (см. также модуль «Общее 
управление организацией: принципы и процессы»). Миссия проек
та определяется: 

конечными результатами проекта; 
набором удовлетворяемых потребностей; 
совокупностью потребителей. 
Определение миссии проекта начинается с учета потребностей, 

которые удовлетворяются через реализацию проекта. Необходимо от
ветить на вопрос: «Какую пользу и кому может принести проект?» 

Миссия проекта может служить фактором привлечения инвес
торов. После того как установлена миссия проекта, определяются 
его маркетинговые цели. 

Постановка маркетинговых целей является важным этапом 
планирования маркетинга. Они касаются в основном двух аспектов: 
вида конечных результатов проекта и рынков их реализации. При 
этом формируются цели в области ценообразования, распределе
ния, рекламы. Есть мнение, что оптимальным является маркетин
говый план, содержащий не более 6—8 целей. 

В план маркетинга обычно включаются следующие рыночные 
цели (см. также модуль «Управление маркетингом»). 
1. Производство продукции или оказание услуг по проекту. 
2. Предполагаемые цены на результаты проекта. 
3. Способы доведения проекта до потребителя. 
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4. Распространение информации о проекте. 
5. Потенциальные потребители. 
6. Конкуренты. 

Сама по себе цель еще не гарантирует ее достижения, для этого 
необходимо проделать важную и трудную работу, в ходе которой 
конкретизируются задачи. Задачи определяют, что, сколько, когда и 
кому следует выполнить для достижения цели. 

План маркетинга может включать в свой состав следующие 
разделы: 
• продуктовый план (что и в какое время будет выпускаться); 

план обновления и модернизации продукции; 
план сбыта (численность, оснащенность техникой, обучение 
сотрудников, стимулирование их работы); 
план рекламной работы и стимулирование продаж; 
план цен; 
план маркетинговых исследований; 
другие разделы. 
Маркетинговые планы представляются менеджеру проекта в два. 

этапа: вначале как стратегический план, позже как план реализации 
этих стратегий. 

С планированием связана разработка бюджета маркетинга, в 
котором представлены все статьи доходов и затрат на маркетинг. 



140 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

1.3. РЕЗЮМЕ О КОНКУРЕНТАХ 
1. Идентификация, потенциальных конкурентов 

Наименова-
ние фирмы-
конкурента 

А 

Б 

В 

Конкурирую
щие 

' продукты 
(услуги) 

Цены Объем 
продаж 
(на дату 
заполне
ния) 

Сильные 
стороны 
конкурента 

Слабые 
стороны 
конкурента 

Заменяю
щие по 
затратам 

№ 
п/п 

1. 

2. 

3. 

4. 

,5.' 

6. 

7. 

Показатель 

Размер целевого рынка 

Размер совокупного предложения 

Объем продаж по проекту 

Доля целевого рынка, % 

Цена товара по проекту 

Выручка по проекту 

Затраты, связанные с продвижением 
продукции (услуг) на рынок 

Годы экономической жизни проекта 

3-й год 
(дата 

поступления 
выручки) , 

4-й 
год 

5-й 
год 

... послед
ний 
год 

4.2. Инициация проекта 

4.2.1. Понятие «инициация проекта*» 
Инициация проекта является началом его существования. Лю

бой проект должен быть «придуман», осмыслен и инициирован. 
Проект как замысел, идея возникает в результате работы над сло
жившейся ситуацией (рис. 4.5). 
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Рис. 4.5. Схема процесса инициации проекта 

При индивидуальном подходе существует 
опасность одностороннего рассмотрения на
правления замысла. В групповой работе воз
никает широкий спектр вариантов идей или 
замыслов. 

Инициатором проекта является автор(ы) 
или владелец (владельцы) главной идеи проек
та, его предварительного обоснования и пред
ложения по осуществлению. В качестве ини
циатора может выступать практически любой 
из будущих участников проекта, но в конеч
ном счете деловая инициатива по осуществле
нию проекта должна исходить от заказчика, 
который в первую очередь заинтересован в его 
осуществлении и достижении результатов. 

Руководитель компании является инициа
тором проектов по совершенствованию дея-
тельности у себя на предприятии. 

Инициация может касаться любых изме
нений и преобразований в любых сферах чело
веческой деятельности. 

Инициатор проекта — 
это тот, кто первый 
вдохнул в него жизнь 

Инициатор несет от
ветственность за про
ект в целом по значи
мости перед общест
вом и законом 

Возможные инициато
ры проекта: 
• автор; 
• заказчик (юриди

ческие и физиче
ские лица, госу
дарственные ор
ганы, обществен
ные организа
ции); 

• руководитель; 
• исполнитель 
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Главные области изменений в сегодняшней России, являющи
еся объектом инициации проектов: 

отношения собственности; 
• рыночные отношения (переход к относительному балансу пред

ложений и платежеспособного спроса); 
организационные формы; 
методы средства управления. 

ИНИЦИАЦИЯ ПРОЕКТОВ В СТРОИТЕЛЬНОМ КОМПЛЕКСЕ 
РОССИИ 

В области жилищного строительства это следующие программы: 
• обеспечение жильем военнослужащих и увольняемых в запас, 

вынужденных переселенцев и беженцев; 
• осуществление мер по вовлечению в жилищное строительство 

средств государственных и негосударственных инвесторов; 
• обеспечение бесплатным жильем социально не защищенных сло

ев населения; 
• повышение доступности для экономически активных слоев насе

ления покупки жилых помещений; 
• развитие материально-технической базы Инвестиций в жилищ

ное строительство. 
В области развития строительной индустрии: 

• насыщение рынка дешевыми и качественными строительными 
материалами и изделиями для общественного и индивидуального 
жилищного строительства; 

• увеличение объемов {производства эффективных стеновых мате
риалов, расширение объемов монолитного домостроения; 

• реконструкция и техническое перевооружение предприятий на 
энергосберегающие технологий; 

• развитие сырьевой базы за счет максимального использования 
отходов промышленного производства и горнодобывающих пред
приятий; 

• техническое перевооружение домостроительных комбинатов с 
ориентацией на выпуск изделий и конструкций для малоэтажно
го жилищного строительства и обустройства фермерских хозяйств. 

Чаще всего в качестве таких причин назы
вают следующие: 
• неудовлетворенный спрос; 

избыточные ресурсы; ч 

инициатива предпринимателей; 
интересы инвесторов; 
условия конкуренции; 
изменения социальной, экономической, политической обста
новки. 

Причины появления 
проектов 
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4.2.2. Критерии приемлемости проекта 
Как только появилась идея, отвечающая целям проекта, ее не

обходимо подвергнуть предварительной экспертизе и исключить из 
дальнейшего рассмотрения в случае неприемлемости. 

Существует мнение, что следует проанали
зировать ситуации «с проектом» и «без проек
та» и сопоставить выгоды и затраты в том и 
другом случае. Это принципиално новый 
взгляд на оценку проекта в отличие от тради
ционного подхода к сравнению ситуаций «до 
проекта» и «после проекта», при котором про
исходит искажение в подсчете выгод и затрат, 
относимых за счет проекта. 

Прежде чем принять решение об осуществлении проекта, необ
ходимо изучить и проанализировать все аспекты: 

технический, 
финансовый, 
коммерческий, 

• экологический, 
организационный, 
социальный, 

• экономический. 
Необходимо разобраться, какой из вариантов проектных пред

ложений является наиболее приемлемым с той или иной интересу
ющей заказчика стороны; какому проекту отдать предпочтение, если 
показатели одного проекта уступают показателям другого, а уровень 
иных показателей второго ниже, чем первого. 

В подобных ситуациях не обойтись в определенной степени без 
простого здравого смысла в сочетании с умением использовать все 
знания и опыт системного подхода к рассмотрению производствен
но-экономических систем. 

Многоаспектный подход к анализу проекта дает возможность 
выбрать без предубеждения в качестве наиболее приемлемых про
екты, которые медленно разворачиваются, набирают «силу» и темп 
реализации, но в то же время смогут принести значительные долго
срочные выгоды. 

Результаты (ценность) 
проекта = Сумма выгод 
от осуществления про
екта - Сумма затрат в 
процессе его осуще
ствления 
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Можно отметить следующие основные 
критерии приемлемости идеи проекта: 
• технико-технологическая осуществимость; 

долгосрочная жизнеспособность; 
коммерческая, бюджетная, экономическая эффективность; 
экологическая защищенность; 

• реальность сроков выполнения; 
организационно-правовая обеспеченность проекта; 
приемлемость проекта в социальном аспекте для его пользова
телей; 
гарантия политической стабильности. 

4.2.3. Причины отклонения проекта 
Предпроектная стадия разработки проекта исключительно важ

на, так как позволяет преодолеть еще до начала процесса инвести
рования неопределенность и как следствие — снизить затраты по 
проекту и риск его осуществления. 

Задача исследований заключается в том, чтобы обосновать вы
вод о нерентабельности данного проекта, приводящий к «отказу от 
проекта». Однако в отечественной практике существует более пози
тивный вариант корректировки параметров проекта, чтобы не поте
рять средства, затрачиваемые на предынвестиционные исследова
ния. 

Критериями отказа от проекта являются: 
• период окупаемости проекта, т.е. период, по окончании кото

рого чистый объем поступлений от проекта превышает перво
начальный объем инвестиций в проект. На основании этого по
казателя делается вывод о скорости возвращения вложенных 
средств: чем меньше период окупаемости, тем привлекательнее 
проект; 
сумма дисконтированного денежного потока до и после финан
сирования проекта. Если чистая текущая стоимость больше О, 
то проект принимается, если меньше, то отвергается, посколь
ку поступлений от проекта не хватает на то, чтобы восстано
вить вложенный капитал и обеспечить минимально требуемый 
уровень доходности на этот капитал; 
внутренняя норма рентабельности проекта, т.е. соотношение 
поступлений и инвестиций, дисконтированных по времени; 
соотношение «выгоды/затраты», т.е. отношение дисконтирован
ных выгод к дисконтированным затратам. Отношение больше 
единицы указывает на то, что проект заслуживает внимания. 
Проекты, характеризующиеся большим отношением «выгоды/ 
затраты», выгоднее, чем проекты с меньшим отношением. 

Критерии приемлемо
сти проекта 
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Соотношение «выгоды/затраты» может быть использовано для 
установления предела возможного увеличения затрат без превраще
ния проекта в экономически непривлекательное предприятие. 

4.2.4. Декларация о намерениях 
На предпроектной стадии заказчик (Инвестор), исходя из сво

их целей и анализа ситуации, подготавливает декларацию о наме
рениях. 

В этом документе реализуется замысел инвестора. В процессе 
его подготовки анализируются: 
• потребность в конечных результатах; 

имеющиеся ресурсы; 
влияние проекта на окружающую среду; 
общий инвестиционный климат; 

• уровень качества и стоимость и т.д. 
Обычно на уровне формирования замысла нет необходимости в 

точной количественной оценке будущих затрат. Чаще всего в подго
товке этого документа участвуют консультанты в области управле
ния проектами, а также эксперты по специальным вопросам. 

Декларация о намерениях особенно необходима при осуществ
лении проектов в области строительства. В этом случае она содер
жит следующие сведения: 

инвестор (заказчик) и его адрес; 
местоположение объекта; 
характеристика объекта; 

• Обоснование необходимости намечаемой деятельности; 
потребность в ресурсах при строительстве и эксплуатации; 
перечень основных сооружений и их строительные характери
стики; 

• транспортное обеспечение; 
• возможное влияние на окружающую среду; 
• источники финансирования; 

сроки намечаемого строительства. 
Декларация направляется в местный орган государственного 

управления, обладающий правом изъятия и предоставления земель
ных участков. После получения положительного решения по пово
ду намерений и альтернативных предложений о размещении пло
щадки или трассы для строительства объкта заказчик: (инвестор) 
принимает решение о разработке ТЭО 

Состав декларации о намерениях по сооружению промышленного предприятия: 

1. Инвестор (заказчик) — адрес. 
2. Местоположение (район, пункт) намечаемого к строительству 

предприятия, сооружения. 
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3. Наименование предприятия, его технические и технологические 
данные: 
• объем производства промышленной продукции (оказания ус
луг) в стоимостном выражении в целом и по основным видам в 
натуральном выражении; 

• срок строительства и ввода объекта в эксплуатацию. 
4. Обоснование социально-экономической необходимости намеча

емой деятельности, 
5. Примерная численность рабочих и служащих, источники удовле

творения потребности в рабочей силе. 
6. Потребность предприятия в сырье и материалах (в соответствую

щих единицах). • . 
7. Потребность предприятия в водных ресурсах (объем, количество, 

источник водообеспечения). 
8. Потребность предприятия в энергоресурсах (электроэнергия, теп

ло, пар, топливо), источник снабжения. 
9. Транспортное обеспечение. 

10. Обеспечение работников и их семей объектами жилищно-комму
нального и социально:бытового назначения. 

11. Потребность предприятия в земельных ресурсах. 
12. Водоотведение стоков. Методы очистки, качество сточных вод, 

условия сброса, использование существующих или строительство 
новых очистных сооружений. 

13. Возможное влияние предприятия, сооружения на окружающую 
среду: 
• виды воздействия на компоненты природной среды (типы на
рушений, наименование и количество ингредиентов-загрязните
лей); 
• возможность аварийных ситуаций (вероятность, масштаб, про

должительность воздействия); 
• отходы производства (виды, объемы, токсичность), способы 
утилизации. 

14. Источники финансирования намечаемой деятельности, учреди
тели, пайщики, финансовые институты, правительство, коммер
ческие банки; кредиты поставщиков. 

15. Использование готовой продукции (распределение). 

4.3. Разработка концепции проекта 

4.3.1. Системное представление о проекте 
Основными объектами преобразований яв

ляются искусственные и естественные системы. 
Способность выявления, анализа, раскрытия 
структуры систем, подсистем и компонентов 
является необходимой для руководителя про
екта. 

Системное мышле
ние — это структур
ное, релятивистское 
и динамическое мы
шление 
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Системное управление проектом позволяет временно сконцен
трировать внимание на определенных подсистемах, для того чтобы 
привести их в должное состояние. 

Изменение некоторой системы связано с осуществлением про
екта, который и является целенаправленным ее переводом из су
ществующего в некоторое желаемое состояние, описываемое в тер
минах целей проекта. С одной стороны, проект рассматривается 
как процесс перехода от началь
ного неудовлетворительного со
стояния «А»(проблема) к конеч
ному состоянию «Б» (решение 
проблемы). 

В состоянии «Б» ожидаемые результаты процесса «осуществ
ления проекта» получаются в ходе реализации всего проекта. Они 
могут быть конкретными (создание организации, производство 
продукции, предоставление услуг и т.д.) или абстрактными (пла
ны, знания, опыт, эмоциональное состояние и т.д.) и могут быть 
разделены на: 

результаты, получаемые на протяжении всего процесса осуще
ствления проекта (удовлетворение интересов участников про
екта, приобретение опыта, получение промежуточных резуль
татов); 
результаты, получаемые в конце процесса (законченный про
дукт, услуга, прибыль, удовлетворение потребностей заказ
чика). 
Одновременно проект сам является Сис

темой. Общий результат его воплощения пред
ставляет собой систему целей, которая нахо
дится в некотором материальном состоянии в 
начале проекта и в ходе его выполнения пре
вращается в требуемый результат, включая 
продукцию, что является главной целью про
екта. 

Для обеспечения оптимальности и целена
правленности процесса реализации проекта 
должны быть созданы условия для управления 
этим процессом. Системное представление 
проекта, элементы его реализации показаны на 
рис. 4.6. 

Таким образом, реализация проекта пред
ставляет собой процесс перевода системы из су
ществующего в желаемое состояние по выбран
ной траектории (концепции проекта). 

Проект как система 
имеет следующие ос
новные признаки: 
• целенаправлен

ность; 
• рациональность; 
• сложность; 
• новизну; 
• отсутствие ана

логов; 
• открытость; 
• взаимодействие 

с окружающей 
средой; 

• динамичность; 
• изменчивость; 
• целостность; 
• делимость на 

подсистемы, т.е. 
более мелкие 
проекты 
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4.3.2. Определение главного замысла и временных 
рамок проекта. Схема и принципы разработки 
и реализации проекта 

Замысел проекта всегда связан с осуществлением неких перемен 
или изменений самой разнообразной направленности. Любая наме
чаемая проблема может быть рассмотрена с двух позиций — «проекта 
еще нет» и «проекта уже нет». Имеется в виду, что именно благодаря 
осуществлению проекта проблема перейдет в другое состояние. 

Часто это момент возникновения идеи, особенно если этому 
предшествовали исследования, эксперименты, поиски. Для пред

принимателей начало проекта связано с нача
лом его осуществления и вложением финансо
вых средств в его выполнение. 

Окончанием проекта можно считать: 
завершение всех работ по его реализации; 

перевод персонала, выполнявшего проект, 
на другую работу; 
достижение заданных результатов; 

прекращение финансирования проекта; 
начало работ по внесению в проект серьезных изменений, не 
предусмотренных первоначальным замыслом; 
вывод объектов проекта из эксплуатации (ликвидация); 
начало получения прибыли. 
На предпроектной стадии осуществляется большая подготови

тельная работа, включающая подготовку ряда документов. Наличие 
полного набора этих документов отражает тщательность подготовки 
проекта и снижает риск, связанный с его осуществлением. Эти доку
менты отражают отношения между участниками предпроектной ста
дии, в первую очередь между инициатором проекта и его инвесто

Начало проекта 

Окончание проекта 
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ром. Третьим участником этой фазы явля
ется независимая консалтинговая фирма 
(см. также модуль «Использование услуг 
профессиональных консультантов»), кото
рая специализируется на разработке этих 
документов или, если все они разработаны 
инициатором проекта, — на их экспертизе. 
Единого стандарта на составление каждого из документов не сущест
вует. Все стороны непосредственно уточняют формальные правила 
оформления документации. 

Схема последовательности работ представлена на рис. 4.7. 
Каждый из последующих шагов развивает положение преды

дущего. Пунктирной линией справа показана обратная последова
тельность работ — в случае отклонения проекта на основе одного 
из документов происходит возврат к предыдущей стадии с целью 
пересмотреть некоторые решения. С принятием решения о фи
нансировании начинается следующая стадия реализации и разра
ботки проекта. 

Рис. 4.7. Схема последовательности работ на предынвестиционной стадии 
разработки и реализации проекта 
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4.4. Предпроектное ТЭО и оценка проекта 

4.4.1. Порядок разработки, согласования 
и утверждения ТЭО проекта 

Основным документом, обосновывающим целесообразность и 
эффективность проекта, является ТЭО проекта. Иметь такой доку
мент необходимо прежде всего инвесторам, которые на его основа
нии принимают окончательное решение о финансировании какого-
либо проекта и капитальных вложениях, направляемых на создание 
и воспроизводство основных фондов. Инвестору, который ищет вы
годное применение свободных средств, небезразлично, в какой про
ект направить эти средства, во что ему обойдется проект, через ка
кой промежуток времени он может возвратить вложенные средства 
и какова величина ожидаемой прибыли на них. Эти задачи решают
ся с помощью ТЭО. 

ТЭО является обязательным документом в случае, если финан
сирование капитальных вложений в основные фонды осуществляет
ся полностью или на долевых началах из Государственного бюджета 
Российской Федерации и ее внебюджетных фондов, централизован
ных фондов министерств и ведомств, а также собственных финансо
вых ресурсов государственных предприятий. 

Решение о необходимости разработки ТЭО для обоснования 
целесообразности проекта за счет других источников финансирова
ния принимается самостоятельно инвестором (заказчиком). 

ПЕРЕЧЕНЬ 
исходных данных для составления ТЭО при осуществлении проекта 

строительства 
1. Материалы прогнозов экономического и социального развития, 

целевых научно-технических и комплексных программ, в том 
числе межотраслевой программы «Энергетическая стратегия Рос
сии» и «Экологическая программа России на период до 2010 г.». 

2. Копии решений государственных и местных органов по намечен
ному к строительству объекту. 

3. Сведения о состоянии ресурсов, вовлекаемых в хозяйственную 
деятельность будущего объекта (предприятия), окружающей при-

* родной среды в предполагаемом районе строительства, об инфра
структуре, о рекреационных и особо охраняемых территориях. 

4. Сведения о возможности применения на объекте (предприятии) 
импортного оборудования. 

5. Примерная производственная программа в денежном и натураль
ном выражении, номенклатура основной и попутной продукции, 
требования к ее качеству и конкурентоспособности. 

6. Общая характеристика объекта строительства (предприятия), све
дения для определения его оптимальной мощности. 



Модуль «Управление программами и проектами» 151 

7. Заключение Антимонопольного комитета о невозможности или 
нецелесообразности увеличения производства на существующих 
предприятиях. 

8. Результаты выполненных ранее научно-исследовательских и опыт
но-конструкторских работ по технологическим процессам, обо
рудованию, исследованиям существующего рынка и тенденций 
его развития. 

9. Выборки из утвержденной в установленном порядке проектно-
планировочной документации с указанием предполагаемой пло
щадки (площадок) строительства и возможных мест присоедине
ния к сетям и коммуникациям. 

10. Данные о подлежащих сносу при строительстве объекта зданиях 
и сооружениях, примерное число переселяемых граждан. 

11. Другие данные, характеризующие особенности намечаемого к 
строительству объекта. 

(см. Библ. 32) 

ТЭО разрабатывается для: 
подтверждения кредитору или организа
ции, обеспечивающей гарантии по креди
там, финансовой устойчивости и платежеспособности в части 
выполнения долевых обязательств; • 
осуществления согласований и экспертиз; 
использования при переговорах, в том числе с государственны
ми и региональными органами власти, о предоставлении нало
говых и иных льгот, а также субсидий; 
выработки альтернативных вариантов достижения цели, постав
ленной инвестором, в том числе различных источников финан
сирования проекта; 
учета налоговой, кредитной, амортизационной политики и по
литики региональных органов власти; 
учета требований законодательства и нормативных актов Рос
сийской Федерации, регулирующих инвестиционную деятель
ность, а также условий пользования природными ресурсами и 
землей; 
обеспечения защиты интересов инвесторов, с одной стороны, 
государственных и региональных — с другой; 
проведения социологических исследований и референдумов. 

ПЕРЕЧЕНЬ 
документов, которые необходимы при осуществлении проекта строительства 

в Москве 

1. Предпроектные исследования. 
2. Заявление на имя председателя правительства Москвы о выделе

нии земельного участка. 
3. Архитектурно-планировочное и градостроительное задания (выда

ются во ВНИИПИ Генплана или в отделе районного архитектора). 

Цели разработки ТЭО 
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4. Распоряжение правительства Москвы «О предварительном согла
совании и резервировании земельного участка». 

5. Получение в Москомземе «Акта резервирования земельного уча
стка (на проектно-изыскательские работы и строительство объ
екта)». 

6. Задание на проектирование и разработку ТЭО. 
7. ТЭО. 
8. Предоставление согласованного ТЭО в Москомархитектуру и 

Мосгосэкспертизу. 
9. Получение заключения от Москомархитектуры. 

10. Получение заключения от Мосгосэкспертизы. 
11. Передача ТЭО в Госархстройнадзор. 
12. Получение на основании согласованного перечня документов 

«Разрешения на строительство» в Госархстройнадзоре. 
13. Заключение с подрядчиком генерального договора, в который 

включены особые условия, смета, график работ. 
(см. Библ. 32) 

Разработка ТЭО осуществляется юридическими и физически
ми лицами получившими в Установленном порядке лицензию на 
выполнение соответствующих видов работ и расчетов. Между ними 
и заказчиком заключается договор. Заказчик вправе объявить Кон
курс на разработку ТЭО. К договору прилагается задание на разра
ботку ТЭО, где указываются все требования, которые, по мнению 
инвестора, должны быть при этом соблюдены. 

В случае выявления нецелесообразности проекта стоимость 
разработки ТЭО списывается на убытки заказчика в установленном 
порядке. Материалы ТЭО принадлежат заказчику и могут быть за
страхованы в порядке, предусмотренном законодательством. 

РЕКОМЕНДУЕМЫЙ СОСТАВ ТЭО ИНВЕСТИЦИЙ 
для осуществления проекта строительства промышленного предприятия 

1. Исходные данные и условия, в том числе: 
• основание для разработки ТЭО инвестиций; 
• цели инвестирования; 
• общая характеристика объекта инвестирования; 
• данные о состоянии ресурсов, вовлекаемых в хозяйственную де

ятельность предприятия. 
• результаты предварительных оценок и исследований; 
• сведения о заказчике, инвесторе, возможных подрядчиках, по

ставщиках, а также проектной организации — исполнителе ТЭО 
инвестиций. 
2. Рынок и мощность предприятия, номенклатура продукции. 
3. Обеспечение предприятия ресурсами. 
4. Место размещения предприятия. 
5. Основные технические решения. 
6. Основные строительные решения. 
7. Организация транспортировки крупногабаритного и тяжеловес

ного оборудования. 
8. Оценка воздействия на окружающую среду. 
9. Кадры и социальное развитие. 
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10. График осуществления проекта. 
11. Экономическая оценка и финансовый анализ. 
12. Выводы и предложения. 
13. Приложения (документы согласования, графический материал). 

(см. Библ. 32) 

В результате разработки ТЭО определяются технико-экономи
ческие и финансовые показатели проекта, например: 

размер (масштаб, объем); 
сроки реализаций проекта в целом и его фаз; 
место осуществления проекта; 

• достаточность и доступность ресурсов; 
потребность в конечных результатах проекта; 

• затраты на проект с учетом непрёдвиденных факторов; 
технико-технологические альтернативы и т.д. 

4.4.2. Бизнес-план как основной документ для 
оценки и обоснования реализации проекта 
в условиях конкуренции 

Бизнес-план является комплексным ито
говым документом, который Обосновывает, 
оценивает проект в различных аспектах и со
держит данные всех направлений его анализа. 
В нем указаны реальные действия по достиже
нию эффективности проекта. 

В бизнес-плане оцениваются возможности проекта, показыва
ются ожидаемые доходы и расходы, анализируется его окупаемость. 

Бизнес-план описывает сильные и слабые 
стороны проекта, дает возможность определить 
жизнеспособность проекта в условиях рыночной 
конкуренции, является основой для получения финансовой поддерж
ки и средством привлечения капитала для его осуществления. 

При составлении бизнес-плана необходи
мо знать прежде всего уровень потребности на 
результаты проекта, т.е. продукцию или услуги. 
Потребители (заказчики) хотят получить не 
просто товар, а совокупность определенных 
преимуществ. Поэтому для формирования биз
нес-плана необходимо знание прежде всего положения на рынке 
проектов, т.е. нужна информация следующей направленности: 

рыночная (уровень потребности); 
• финансовая (цены, доходы, расходы, поток реальных денег); 

производственная (сырье, материалы, оборудование, техноло
гия, помещение, трудовые ресурсы и т.д.). 

Информация, необхо
димая для составле
ния бизнес-плана про-

Назначение бизнес 
плана проекта 

Бизнес-план отвечает 
на вопрос «Стоит ли 
вкладывать деньги в 
тот или иной проект?» 
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Состав бизнес-плана проекта и степень его 
детализации зависят от масштабов проекта и 
его стоимости. Чем более значим проект, тем 

более подробным должен быть бизнес-план, для того чтобы инвес
торы получили исчерпывающие ответы о его привлекательности и 
реальности. Ядром бизнес-плана являются составляющие его пла
ны, характеризующие проекту различных позиций. 

Состав бизнес-плана 
проекта 

ПРИМЕРНЫЙ СОСТАВ БИЗНЕС-ПЛАНА 
1. Вводная часть: 

• название и адрес фирмы, 
• учредители, 
•. цель проекта, 
• стоимость проекта, 
• потребность в финансах. 

2. Анализ положения дел в отрасли: 
• текущая ситуация и тенденции развития отрасли, 
• направления и задачи проекта. 

3. Содержание предлагаемого проекта: 
• конечный результат, 
• технология, 
• лицензии, 
• патентные права. 

4. Анализ рынка: 
• потенциальные потребители результатов, 
• потенциальные конкуренты, 
• размер рынка и возможная динамика, 
• предполагаемая доля на рынке. 

5..План маркетинга: 
• цены, 
• ценовая политика, 
• каналы реализации, 
• реклама. 

6. Производственный план: 
• процесс производства, 
• помещения, 
• оборудование, 
• источники поставки сырья, материального оборудования, ра

бочих кадров, 
• субподрядные-организации. 

7. Организационный план: 
• формирование системы управления проектом, 
• создание команды проекта, 
• проектирование Организационной структуры управления про

ектом. 
8. Финансовый план: 

• план доходов и расходов, 
• план денежных поступлений и выплат, 
• балансовый план, 
• точка безубыточности. 

9. Приложения. 
(см. Библ. 32) 
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4.4.3. Предпроектные исследования инвестиционных 
возможностей осуществления проекта 

В случае положительного рассмотрения декларации о намере
ниях инвестор (заказчик) принимает решение о разработке обосно
ваний инвестиций. Утвержденные и одобренные обоснования мо
гут использоваться заказчиком в целях: 

проведения дальнейших исследований; ' 
опросов общественного мнения и референдумов; 
разработки бизнес-плана; 
переговоров с другими участниками проекта. 
Основным содержанием этого исследова

ния является расчет эффективности инвести
ций, который является критерием оценки 
эффективности проекта. При этом использу
ются следующие показатели эффективности 
проекта. 
1. Показатели коммерческой (финансовой) 

эффективности, учитывающие финансо
вые последствия реализации проекта для 
его непосредственных участников. Ее 
можно рассчитать как для проекта в це
лом, так и для отдельных участников с 
учетом их вкладов в проект. 
Коммерческая эффективность (финансо

вое обоснование) проекта определяется соот
ношением финансовых затрат и результатов, 
обеспечивающих требуемую норму доходности. 

Необходимым критерием инвестиционных возможностей осу
ществления проекта является положительное сальдо накопленных 
реальных денег в любом временном интервале, где данный участ
ник осуществляет затраты или получает доходы. Отрицательная ве
личина сальдо накопленных реальных денег свидетельствует о не
обходимости привлечения участником дополнительных собственных 
или заемных средств и отражения этих средств в расчетах эффек
тивности. 

Для дополнительной оценки коммерческой эффективности 
могут определяться также срок полного погашения задолженности 
и доля участника в общем объеме инвестиций. 

Срок полного погашения задолженности необходим только для 
участников, привлекающих кредитные и заемные средства (напри
мер, для финансирования). Проект моЖет рассматриваться как эф
фективный с точки зрения кредитного учреждения, если срок пол
ного погашения задолженности по кредиту, предоставляемому в 

Сравнение различных 
проектов и выбор луч
шего из них рекоменду
ется производить с ис
пользованием таких по
казателей, как: 
• чистый дисконти

рованный доход, 
или интегральный 
эффект; 

• индекс доходности; 
• внутренняя норма 

доходности; 
• срок окупаемости 
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рамках данного проекта, отвечает интересам и политике этого кре
дитного учреждения. 

Доля участника в общем объеме инвестиций определяется толь
ко для участников, предоставляющих свое имущество или денеж
ные средства для финансирования проекта,, как отношение интег
ральных дисконтированных затрат участника на указанные цели 
(стоимость переданного или вложенного имущества и денежных 
средств) к интегральному дисконтированному общему объему ин
вестиций по проекту. 
2. Показатели бюджетной эффективности, отражающие влияние 

результатов осуществления проекта на доходы бюджета. Основ
ным показателем бюджетной эффективности, используемым для 
обоснования предусмотренных в проекте мер федеральной, ре-

гиональной, финансовой поддержки, является бюджетный эф-
фект. 
Бюджетный эффект определяется как превышение доходов со

о т в е т с т в у ю щ е г о бюджета над расходами в связи с осуществлением 
данного проекта. 
3 Показатели экономической эффективности, отражающие эф

фективность проекта с точки зрения интересов всего народного 
хозяйства в целом, а также участвующие в осуществлении про
ектов субъектов Федерации, отраслей, организаций и предпри
ятий. 
Сравнение различных проектов (вариантов проекта), предусма

тривающих участие государства, выбор лучшего из них и обоснова
ние размеров и форм государственной поддержки проекта произво
дится по наибольшему значению показателя интегрального 
народнохозяйственного экономического эффекта. 

В процессе разработки проекта производится оценка его соци
альных и экологических последствий, а также затрат, связанных с 
социальными мероприятиями и охраной окружающей среды. 

Контрольные вопросы 

1. Как возникают идеи проекта? 

2. Каковы критерии Приемлемости идеи проекта? 

3. По каким причинам идею проекта можно отклонить? 

4. В чем состоит сущность предпроектных исследований и кто их выполняет? 

5. Как оценить жизнеспособность проекта? 

6. Что такое концепция проекта и кто ее разрабатывает? 

7. Как оценить результаты проекта? 
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8. Что такое коммерческая (финансовая), бюджетная и экономическая эф
фективность проекта? 

9. Какими показателями измеряется эффективность? 

10. Каково назначение и состав ТЭО инвестиций? 

11. Что такое бизнес-план проекта и каково его назначение? 

12. С какой целью разрабатывается в проекте план маркетинга? 

Выводы 

Предпроектная стадия имеет важное значение для всех участни
ков проекта и особенно для инвестора, который принимает решение 
о жизнеспособности проекта и перспективности его реализации. 
Лучше потратить средства на изучение вопроса об эффективности 
финансирования, чем в дальнейшем остаться в убытке. 

При разработке концепции проекта определяется, сколько 
средств необходимо вложить в проект, какова ожидаемая прибыль 
на вложенный капитал. В случае приемлемости идеи анализ проек
та проводится по различным направлениям, чтобы установить его 
ценность Для этого определяется коммерческая, финансовая, эко
номическая эффективность проекта. Параллельно проводится экс
пертиза технической и организационной осуществимости, экологи
ческой допустимости и социальной значимости проекта. 

На этой стадии осуществляется технико-экономическое обос
нование и предпроектные исследования инвестиционных возмож
ностей реализации проекта, на основании чего принимается инве
стиционное решение. 

Наряду с этим разрабатывается бизнес-план. В нем представля
ются все аспекты проекта, анализируются проблемы, которые могут 
возникнуть в ходе его осуществления, что чрезвычайно важно для 
участников проекта. 
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Учебный элемент № 5. 
Управление разработкой проекта 

Управление проектом осуществляется после завершения его 
начальной предпроектной фазы. Это один из важнейших этапов осу
ществления проекта. На этом этапе планируется процесс осуществ
ления проекта, определяются организация, методы и средства уп
равления проектом как целостной системой и в разрезе отдельных 
функций управления им. 

Основным результатом этого этапа является сводный план про
екта, объединяющий результаты всех процессов планирования в 
проекте. Этот документ является главным, определяющим при ре
ализации проекта. Разработка сводного плана проекта и связанных 
с ним процессов (задач) планирования и будет предметом рассмот
рения данного учебного элемента. 

Учебные цели элемента 

В результате освоения элемента слушатели должны: 
знать: 
принципы, процессы и особенности планирования проекта; 
структуру, содержание, основные принципы и методы разра
ботки сводного плана проекта; 
управленческие и технические аспекты обеспечения качества 
проекта; 
знать и уметь: 
применять на практике методы и средства планирования пред
метной области проекта; 

• использовать в практической работе модели и методы планиро
вания проекта по временным параметрам; 
применять на практике методы и средства оценки стоимости и 
формирования бюджета проекта; 
использовать принципы, методы и средства организационного 
планирования в проекте; 
иметь представление: 
об информационном, программном, техническом, правовом и 
методическом обеспечении проекта; 
о проектных рисках, методах управления ими и применении их 
на практике; 

• о контрактной работе в проекте, видах договоров и контрактов, 
об организации и проведении торгов в проекте. 
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5.1. Планирование проекта 

5.1.1. Особенности планирования проекта 

Планирование является наиболее важным процессом управле
ния проектом, определяющим во времени всю деятельность по его 
осуществлению. Логически планирование связано с другими важ
ными процессами, такими, как организация, координация, кон
троль, анализ и регулирование. 

План играет роль модели действий и прогноза состояния про
екта и его окружения. В процессе жизни проекта происходят изме
нения как внутри; так и вне его. Поэтому 
ни один первоначально составленный план 

. не может быть выполнен в точности. 
Так зачем же нужно планирование 

проекта, если все меняется? Дело в том, 
что в управлении проектом главным явля
ется не выполнение плана, а эффективное 
достижение цели проекта. Поэтому основ
ное назначение планирования заключается в непрерывном под
держании «курса» развития проекта на пути к его успешному за
вершению. 

Что планируется в проекте. В проекте необходимо планировать 
все то, что подлежит учету, контролю, анализу и регулированию. 
Это в первую очередь планирование функций управления: 
• предметной областью проекта, 

стоимостью, 
временем, 
качеством, 
человеческими ресурсами, 
коммуникациями, 

• рисками, 
• поставками и контрактами. 

5.1.2, Принципы планирования в проекте 

При всем многообразии проектов существуют общие подходы 
и принципы планирования в проектах. Общие принципы планиро
вания обусловлены типичной деятельностью по управлению проек
тами, которая направлена на непрерывное решение таких общих 
вопросов, как: 

Что необходимо делать? 
• Кто и что должен делать? 

Кто с кем взаимодействует? 

Планирование — это не
прерывный процесс оп
ределения наилучшего 
способа действий для 
достижения поставлен
ных целей с учетом скла
дывающейся обстановки 
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• Когда и что должно быть сделано? 
Сколько и каких ресурсов нужно и для чего? 
Когда и откуда ресурсы должны поступать? 
Что сколько стоит? 
Что и когда должно быть оплачено? Какие это средства и отку
да они поступают? 

• Каковы лимиты ресурсов и бюджета? 
• Какое требуется качество? 
• Каковы риски проекта? 

Что выполнено на данный момент, что нет? 
Кем и какие сроки нарушены? Что необходимо предпринять, 
чтобы проект был выполнен вовремя? 
Таким образом, к общим принципам планирования можно от

нести следующие. 
Планирование рассматривается как 

процесс развёртывания главной цел 
екта в иерархическую последовательность целей и задач проекта до 
уровня отдельных мероприятий, действий, работ с определением по
рядка их выполнения. 

Комплексность планирования означает 
полный охват научных, проектных, органи

зационных, производственных и других мероприятий и работ, на
правленных на достижение целей и результатов проекта. 

Сбалансированность по ресурсам озна
чает, что планы не содержат задач и работ, 
не обеспеченных необходимыми ресурсами. 

Системность планирования предполага
ет применение системного подхода и учет 

влияния на проект факторов его окружения; рассмотрение проекта 
как целостной системы с определением и учетом взаимосвязей как 
внутри, так и вне его. 

Гибкость планирования предполагает 
способность системы прогнозировать и учи

тывать возможные изменения, возмущения внешних факторов и их 
последствия. Для этого пользователю должна быть предоставлена воз
можность легко варьировать набором учитываемых в расчете техно
логических, организационных и экономических условий; варьировать 
критериями, ограничениями, приоритетами и получать в удобном виде 
для анализа и сопоставления варианты планов, формируемых при 
различных постановках задач. 

Многофункциональность планирова
ния означает обязательное планирование по 

всем установленным функциям управления проектом. 

Многофункциональность 

Гибкость 

Сбалансированность 
по ресурсам 

Системность 

комплексность 

Целенаправленность 
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Оптимальность планирования предпо-
лагает способность системы формировать не 
просто приемлемые (допустимые с точки зрения принятых ограни
чений и требований) планы, а рациональные или лучшие планы по 
выбранным критериям. Это достигается использованием экономи
ко-математических или, когда это невозможно, эвристических ме
тодов. 

Адаптивность планирования включает 
все достоинства оптимального планирова
ния, кроме того, учитывает организационные проблемы. К процес
су разработки плана привлекается руководство, что позволяет учи
тывать неформализуемые требования. Все это делает планирование 
более адекватным реальным условиям, персонифицированным, 
обоснованным и ответственным. 

Непротиворечивость планирования 
обеспечивается преемственностью и взаимо¬ 
увязанностью всех плановых решений. 

Непрерывность планирования заключа
ется в мониторинге, контроле и при необ
ходимости актуализации плановых решений. 

Стабильность планирования обеспечи
вается неизменностью основных целей и 
ограничений проекта, его жизнеспособностью, а также гибкостью и 
адаптивностью системы. 

5.1.3. Процессы планирования 
Процессы планирования включают подпроцессы (задачи); ко

торые по степени важности можно разделить на основные и вспо
могательные. 

Это задачи планирования, которые взаимосвязаны между собой 
и выполняются в большинстве проектов. Например, работы должны 
быть определены по содержанию, прежде чем 
можно будет оценивать их стоимость и про
должительность.' Основные подпроцессы 
планирования: 

планирование предметной области — разработка письменного 
документа, определяющего предметную область как основу для 
дальнейшего принятия решений по проекту; 
определение предметной области — структурная декомпозиция 
основных результатов на меньшие, более управляемые компо
ненты; 
определение состава работ — составление перечня специфиче-

ских действий, которые необходимо выполнить для достиже-
ния различных результатов проекта; 

Непротиворечивость 

Непрерывность 

Стабильность 

Адаптивность 

Оптимальность 

Основные подпроцессы 
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определение последовательности работ — документальное от
ражение зависимостей и взаимосвязей различных работ; 
оценка продолжительности работ — расчет времени, необходи
мого для их выполнения; 
разработка расписания — анализ последовательности и продол
жительности работ и потребности в ресурсах с целью составле
ния календарного плана выполнения работ; 
планирование ресурсов — определение, какие ресурсы (люди, 
оборудование, материалы), когда и в каких количествах необ
ходимы для выполнения работ по проекту; 

• оценка стоимости — расчет стоимости ресурсов, необходи
мых для выполнения работ проекта, и формирование сметы 
проекта; 
разработка бюджета — распределение предполагаемых затрат по 
отдельным компонентам проекта в соответствии с его кален
дарным планом; 
разработка плана проекта — использование результатов других 
процессов планирования и их включение в единый последова
тельный и согласованный документ. 

Задачи планирования, необходимость 
которых определяется природой проекта, 
включают: 

планирование качества — определение стандартов качества, 
относящихся к проекту, и способов соответствия им; 
организационное планирование — определение, документиро
вание и распределение проектных ролей, ответственности и 
отношений отчетности; 
процесс подбора кадров — отбор и назначение персонала на 
работы по проекту; 
планирование коммуникаций — определение информационных 
и коммуникационных потребностей участников проекта: кому, 
когда, в какой форме и какую информацию предоставлять; 
идентификацию риска — определение рисковых событий, спо
собных повлиять на выполнение проекта, и их документирова
ние; 
оценку риска — прогноз рискового события и взаимодействия 
рисковых событий с целью определения спектра вероятных 
выходов (результатов) проекта; 
разработку методов реагирования на риск — предпосылки и 
мероприятия по увеличению вероятности наступления благо
приятных событий и снижению возможности наступления 
неблагоприятных событий; 

Вспомогательные подпро
цессы 
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• планирование поставок (контрактов) — определение того, что 
и когда поставлять; 
планирование предложений — документирование требований к 
продуктам и услугам и определение потенциальных источни
ков — поставщиков. 

5.2. Планирование предметной области 
проекта 

Планирование предметной области проекта включает процессы, 
позволяющие гарантированно определять все требуемые работы, т.е. 
те, которые необходимы для достижения 
целей и результатов проекта. Результаты про
екта (продукты или услуги), их характерис
тики, а также перечень комплекса работ, 
которые необходимо выполнить для дости
жения этих результатов, — все это и опреде
ляет предметную область проекта. 

Планирование предметной области проекта является сложным, 
многоэтапным процессом и содержит следующие основные шаги: 

определение предметной области проекта — составление доку
мента, утверждающего конфигурацию предметной области про
екта как основу для принятия последующих решений; 
уточнение предметной области проекта — структурная деком
позиция основных результатов на управляемые компоненты 
для обеспечения лучшего контроля за осуществлением про
екта. 

5.2.1. Разработка предметной области проекта 
Разработка предметной области проекта — документальное 

представление и подтверждение предметной области, которые вклю
чают: 

обоснование проекта; 
• основные цели и задачи проекта; 

критерии и оценки успеха проекта или его частей. 
Планирование предметной области заключается в разработке 

документа, определяющего предметную область проекта как базу 
для будущего принятия решений по проекту, включая критерии 
оценки успешного завершения проекта или его отдельных фаз. Этот 
документ является основой для соглашения между командой проек
та и заказчиком, фиксирующим цели, планируемые результаты и 
критерии оценки успеха работы команды проекта. 

Предметная область — со
вокупность продуктов и 
услуг, производство кото
рых должно быть обеспе
чено в рамках проекта 
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Постановка задачи «Разработка предметной области проекта». 
В общем виде постановка этой задачи может быть представлена сле
дующим образом. 

Заданы: 
описание результатов проекта; 
комплект документов и данные об утверждении проекта; 
требования; ограничения и допущения при осуществлении про
екта. 
Требуется: 

• определить предметную область проекта; 
• разработать план управления предметной областью проекта, 

удовлетворяющий условиям задачи. 
Информация, необходимая для разработки предметной области 

проекта. При разработке предметной области проекта необходима 
следующая информация: 

описание результатов проекта. Данный документ содержит опи
сание характеристик результатов проекта — продукта или услуг, 
для создания которых был предпринят проект. Описание ре
зультатов уточняется и детализируется по мере разработки про
екта; 
формальные документы об утверждении проекта. Комплект 
документов, который формально утверждает проект и дает раз
решение на его осуществление. Документы содержат следую
щую основную информацию: цели, для достижения которых 

• предпринят проект; описание основных результатов проекта. 
Комплект документов является основанием для делегирования 

руководством организации заказчика менеджеру проекта полномо
чий на использование ресурсов организации для выполнения про
екта: 

ограничения, лимитирующие возможности команды проекта 
при его осуществлении. При выполнении проектов обычно 
лимитируются финансовые, трудовые, материальные ресурсы; 
сроки и продолжительность проекта; производственные площа
ди и технические средства. В числе ограничений могут быть 
также требования к качеству создаваемых продуктов и услуг, к 
технологии организации работ, к безопасности и экологии и др. 
В том случае, если проект выполняется по контракту, условия и 

требования контракта будут являться ограничениями проекта: 
допущения — это данные, которые используются при планиро
вании, считаются известными, но несут в себе определенную 
долю неопределенности и связанный с ней риск. Допущения 
могут быть описаны на данной стадии или быть одним из вы
ходов стадии «определение рисков». 
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Если курс валюты на предстоящий день оплаты оборудования неизве
стен, то команда проекта может сделать на основе анализа и прогноза до
пущение об ожидаемой котировке курса валюты на конкретную дату. 

Методы, средства и способы разработки предметной области про
екта. При разработке предметной области проекта используются 
следующие методы и подходы. 

Для определения целей используется метод структурной деком
позиции, а также техника творческого процесса типа «мозговой 
атаки», записи идей, творческой конфрон
тации, системотехнического структурирова
ния и др. 

Анализ продукта предназначен для более полного определения 
состава, содержания и характеристик результатов проекта. Анализ 
включает такие методы и технологии, как 
системный анализ, стоимостный инжини
ринг, функционально-стоимостный анализ 
и др. 

Для анализа продуктов используются также методы определе
ния целей проекта. 

Методы и технологии, используемые в целях выработки раз
личных подходов к проекту и генерации вариантов осуществления 
проекта. Обычно это логические и интуитивные методы, включая 
вероятностные и альтернативные сетевые модели, имитационное мо
делирование, экспертные системы, а также 
неформальные методы, такие, как «мозго
вая атака», запись идей, творческая конфронтация и др. 

Данный анализ предназначен для оценки прямых и косвенных 
затрат и доходов по всем альтернативным вариантам осуществления 
проекта с целью выбора из них наиболее предпочтительного. В ка
честве стоимостных параметров при оценке предпочтительности той 
или иной альтернативы используются гра
фик возврата инвестиций, или срок окупа
емости проекта. 

Результаты, получаемые при разработке предметной области про
екта. При разработке предметной области проекта необходимо иметь 
следующую выходную информацию. 
1. Комплект документов, определяющих предметную область. 

Данные документы содержат описание предметной области 
проекта, обеспечивая тем самым взаимопонимание участни
ков при принятии решений по различным вопросам. По мере 
развития проекта документ, утверждающий предметную об
ласть, может пересматриваться или исправляться, и эти изме
нения будут обязательны для всех участников проекта. Дан-

Стоимостный анализ 

Определение альтернатив 

Анализ результатов (про
дукта) 

Методы определения це
лей проекта 
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ный комплект документов должен включать следующую ин
формацию: 

• обоснование проекта (см. элемент № 4); 
продукт проекта — краткое изложение описания продукта; 
результаты проекта — полный список результатов проекта, до
стижение которых означает завершение проекта; 
характеристики результатов Проекта — результаты проекта долж
ны иметь количественные характеристики: временные и денеж
ные затраты, качество и др. Эти показатели являются критери
ями для оценки успешности завершения проекта. Результаты 
проекта, не поддающиеся количественному описанию (напри
мер, удовлетворенность заказчика), являются риском для про
екта, так как в этом случае высока степень неопределенности. 

2. Если появляется дополнительная информация о предметной 
области проекта, то она должна быть описана таким образом, 
чтобы облегчить ее использование в процессах управления про
ектами. Дополнительная информация должна всегда включать 
документацию всех идентифицированных предположений и ог
раничений. 

3. План управления предметной областью. Этот документ описы
вает, как будет управляться предметная область проекта и ка
ким образом ее изменения будут вноситься в проект. Он также 
должен содержать оценку предполагаемой стабильности пред
метной области проекта, т.е. какова вероятность ее изменения, 
как часто и насколько она может изменяться; правила описа
ния и классификацию изменений предметной области, что яв
ляется особенно сложным и необходимым (в том случае, когда 
характеристики продукта окончательно не установлены). 
План управления предметной областью может быть формаль

ным или неформальным, детализированным или общим в зависи
мости от потребностей проекта. Он является вспомогательным до
кументом сводного плана проекта. 

5.2.2. Определение предметной области 
Определение предметной области включает разбиение основ

ных результатов проекта (описанных в документе, определяющем 
предметную область) на более мелкие и управляемые компоненты с 
целью: 

повысить точность определения сроков и продолжительности 
выполнения работ проекта, количества необходимых для этого 
ресурсов и оценки затрат; 
создать основу для определения степени выполнения и контро
ля работ проекта; 
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• содействовать четкому распределению ответственности в про
екте. 
Правильное определение предметной области является осново

полагающим для успеха проекта. Когда предметная область плохо 
определена, окончательные проектные затраты могут оказаться выше 
запланированных из-за неожиданных изменений, сбивающих ритм 
проекта, вызывающих необходимость переделать ряд работ, увели
чивающих продолжительность проекта, снижающих продуктивность 
выполнения проекта и морально-психологический климат в кол-
лективе. 

Постановка задачи «Определение предметной области проекта». 
Постановка этой задачи может быть представлена в следующем виде. 

Заданы: 
документ, определяющий предметную область проекта; 
результаты планирования, полученные на концептуальной фазе 
проекта, которые могут повлиять на уточнение предметной 
области; 
архивная информация о выполнении аналогичных проектов; 
ограничения и предположения, принятые при осуществлении 
проекта. 
Требуется провести дальнейшую структуризацию проекта с це

лью определения его элементов, необходимых и достаточных для 
планирования и контроля проекта. 

Информация, используемая при определении предметной области 
проекта. Для разработки предметной области проекта необходима 
следующая информация. 

Ограничения и допущения, описанные 
выше. Если проект выполняется по контрак
ту, требования контракта являются определя
ющими факторами для определения предметной области. 

Выходы (результаты) других процессов и 
функций управления проектом, которые 
должны рассматриваться с точки зрения их 
возможного вклада в определение предметной области проекта. 

Информация о предыдущих проектах 
должна также приниматься во внимание во 
время определения предметной области. Под 
исторической информацией в данном случае 
понимаются архивные материалы о выполненных ранее аналогич
ных проектах, материалы анализа и обобщения опыта управления 
проектами в аналогичных сферах и др. Полезной может оказаться 
информация об ошибках и упущениях, допущенных в других про
ектах. 

Документ, определяющий 
предметную область 

Другие выходы планиро
вания 

Архивная историческая 
информация 
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Методы и средства определения предметной области. Для опре
деления предметной области применяются следующие методы и! 
средства. 

Структурная декомпозиция работ (СДР) предыдущих проектов 
часто может быть использована в качестве типовой модели для но

вого проекта. Хотя каждый проект и явля
ется уникальным, СДР могут быть исполь
зованы повторно, так как большая часть 

проектов будет до некоторой степени повторять другие проекты. 

Большинство проектов внутри конкретной организации-исполнителя 
будут иметь одинаковый или сходный жизненный цикл и, таким образом, 
одинаковый или сходный список результатов каждой фазы проекта. 

Суть метода состоит в декомпозиции результатов проекта на 
структурные элементы, меньшие по размерам и более управляемые. 

Декомпозиция продолжается до тех пор, 
пока уровень детализации результатов не 
будет достаточным для эффективного пла

нирования, выполнения, контроля работ и закрытия проекта. 
Декомпозиция включает следующие основные шаги. 

1. Определите основные элементы проекта. В общем смысле ими 
будут результаты проекта и управление проектом. Однако ос
новные элементы всегда должны быть определены с учетом кон
цепции управления проектом и наличия исходной информа
ции. 

2. Решите, достаточна ли степень детализации оценки затрат, сро
ков и других показателей данного элемента СДР для управле
ния проектом. Рассмотрев каждый элемент, переходите к 
шагу (4) в случае положительного ответа и к шагу (3), если де
тализация недостаточна. Это означает, что разные элементы СДР 
могут иметь разную степень детализации. 

3. Определите составляющие элементы результата. Они должны 
быть представлены как реальные измеряемые результаты, ха
рактеризующие степень выполнения работ проекта, и опреде
ляться с точки зрения технологической последовательности 
выполнения работ, необходимой для достижения этих результа
тов. Они могут быть представлены как в виде услуг, так и в виде 
продуктов. 

Отчетность о выполнении работ. Она может быть представлена в виде 
составляющих ее элементов — еженедельных отчетов о выполнении работ 
проекта. 

В техническом проекте результаты — сборные конструкции могут быть 
разложены на составляющие их элементы — узлы, детали и работы, обес
печивающие сборку конструкции. 

Метод структурной де
композиции 

Типовые модели структур
ной декомпозиции работ 
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Повторите шаг (2) в отношении каждого составляющего эле
мента. 
4. Подтвердите окончательность декомпозиции: 

являются ли элементы нижнего уровня СДР необходимыми и 
достаточными для достижения разбиваемого результата? Если 
нет, составляющие элементы необходимо модифицировать, до
бавить или удалить; 
является ли каждая позиция структуры декомпозиции четко и 
полностью определенной? Если нет, описание должно быть 
переработано или расширено; 
можно ли определить время выполнения, денежные затраты, 
необходимые ресурсы для конкретной структуры? 
можно ли каждый элемент СДР отнести к соответствующему 
организационному подразделению (отдел, команда или отдель
ное лицо), которое возьмет на себя ответственность за успеш
ное завершение данной позиции? Если нет, необходимо внести 
изменения для обеспечения адекватного контроля. 
Результаты, полученные при определении предметной области про

екта. В результате определения предметной области проекта должна 
быть получена следующая информация: 

документ, утверждающий предметную область проекта и служа
щий основой для ее развития; 
структурная декомпозиция работ, определяющая всю предмет
ную область проекта. Работа, не входящая в СДР, находится за 
пределами предметной области проекта. 
Элементы нижнего уровня СДР часто называются пакетами 

работ. Эти пакеты могут быть декомпонированы на более детальные 
элементы, определяющие состав работ проекта. 

Подробно структурная декомпозиция работ проекта и ее разно
видности описаны выше. 

5.3. Планирование проекта по временным 
параметрам 

Управление проектом по временным параметрам (срокам вы
полнения, продолжительности работ) посредством рационально со
ставленных календарных планов является необходимым условием 
успещного выполнения работ и эффективного управления проек
том. Согласованная работа всех участников проекта организуется 
на основе календарных планов (расписаний работ). Разработка рас
писания или календарного плана — это определение дат начала и 
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окончания работ проекта. Это сложный итеративный процесс, при 
котором необходимо согласовать продолжительность работ, распре
деление ресурсов и затрат. 

Календарными планами называют проектно-технологические 
документы, устанавливающие полный перечень работ проекта, их 
последовательность и взаимосвязь, сроки выполнения и продолжи
тельность, а также исполнителей и ресурсы, необходимые для вы
полнения работ проекта. 

Для выполнения проекта "составляется множество планов, ко
торые различаются между собой степенью охвата и детализацией 
работ проекта, их назначением и функциональной принадлежнос
тью. Календарные планы составляются на весь жизненный цикл 
проекта и его этапы, для различных уровней управления и испол
нителей проекта, заключивших контракты. Составляются расписа
ния разработки и поступления проектно-сметной документации 
(ПСД), поставки материалов и оборудования и т.д. Набор планов 
представляет собой сбалансированную систему планов проекта, 
основой которой является стратегический (комплексный) план про
екта. Такой план увязывает различные этапы проекта в единую стра
тегию, согласует основные вехи (контрольные события) и сроки их 
исполнения. Исполнители проекта, заключающие контракт на вы
полнение этапа или комплекса работ проекта, учитывают эти кон
трольные сроки в качестве директивных временных ограничений при 
планировании собственных работ. 

5.3.1. Общая постановка задачи календарного 
планирования 

Разновидность расписания работ определяется их назначени
ем, областью применения, особенностями проекта и другими фак
торами. Известные задачи календарного планирования можно клас
сифицировать по следующим наиболее существенным признакам 
(рис. 5.1): 

способу потребления ресурсов на отдельных работах; 
виду ограничений на использование ресурсов; 
типу организационно-технологической модели; 
виду целевой функции. 
При всем многообразии задачи календарного планирования 

имеют много общего, что позволяет сформулировать общую поста
новку задачи календарного планирования. 

Заданы: 
перечень, состав и характеристики работ проекта, включая по
требности в ресурсах; 
взаимосвязи между работами; 
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Рис. 5 . 1 . Схема классификации задач календарного планирования 
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организационные, технологические и временные ограничения 
на выполнение работ; 
интервалы времени доступности каждого вида ресурсов и их 
производительности. 
Требуется построить календарный план, удовлетворяющий всем 

условиям задачи. 
Построение такого календарного плана Эквивалентно опреде

лению неизвестных величин — сроков начала Тlн и окончания Т1о 

работ (i = 1,..., п), Допустимый план P должен удовлетворять сфор
мулированным условиям задачи и заданным ограничениям (напри-
мер, выполнение одной или нескольких работ в заданные сроки, 
режим использования ресурсов, соблюдение установленной очеред
ности выполнения работ и др.). 

Как правило, существует множество допустимых планов, из 
которых необходимо выбрать наилучший в соответствии с установ
ленным критерием оптимальности. Таким образом, общая задача 
оптимального календарного планирования состоит в том, чтобы оп
ределить такое расписание работ, при котором целевая функция 
задачи при соблюдении всех ее условий достигала бы экстремально
го значения. 

Итак, планирование проекта по временным параметрам включа
ет задачи (процессы), результаты решения которых являются исход
ной информацией для разработки календарных планов, в их числе: 

определение перечня работ, которые необходимо выполнить для 
достижения результатов проекта; 
определение последовательности выполнения работ и взаимо
связей между ними; 
оценка продолжительности работ — определение времени, не-
обходимого для выполнения каждой отдельной работы; 
определение ресурсов, необходимых для выполнения работ; 
разработка расписания — решение задачи календарного плани
рования в принятой постановке. 
Эти процессы взаимосвязаны друг с другом, а также с процес

сами из других функций управления проектом. Каждый процесс 
может требовать усилий одного человека или группы людей в зави
симости от размера и сложности проекта. 

5.3.2. Определение перечня работ проекта 

Определение перечня всех работ проекта означает дальнейшее 
разложение элементов (пакетов работ) СДР на более детальные ра
боты, необходимые и достаточные для составления сетевой модели 
и календарного плана проекта для нижнего уровня управления. 
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Определение перечня работ проекта включает определение и доку
ментирование всех работ, которые необходимо выполнить для до
стижения результатов и цели проекта. 

Постановка задачи «Определение перечня работ проекта». Эта 
задача, результаты которой необходимы для составления сетевой 
модели и календарного плана проекта, в общем виде может быть 
сформулирована следующим образом. 

Заданы: 
• данные обоснования проекта; 

цели и результаты проекта; 
структурная декомпозиция работ проекта; 

• требования к уровню детализации работ проекта; 
информация о выполненных ранее проектах. 
Требуется определить полный перечень работ проекта, удовле

творяющих условиям задачи. 
Информация, необходимая для опре

деления перечня работ проекта. СДР, оп
ределяющая предметную область проек
та, является основной исходной информацией для определения 
перечня работ проекта (описано выше). 

Обоснование проекта, цели и резуль
таты проекта, содержащиеся в докумен
те, определяющем предметную область, 
должны быть приняты во внимание приостановлении перечня ра
бот проекта (описано выше). 

Информация, под которой подразу
мевается технико-экономическая и про-
ектно-сметная документация проекта, содержащая информацию о 
перечне и составе работ проекта, выполненных на предыдущих ста
диях проекта на рассматриваемый момент времени, а также в про
ектах-аналогах, выполненных ранее. 

Требования к уровню детализации 
перечня работ сетевого графика опреде
ляются назначением календарного плана (стратегический, тактиче
ский, оперативный), уровнем и горизонтом планирования, потреб
ностями основных участников проекта в информации необходимой 
для контроля и принятия решений. 

Методы и средства определения перечня работ. Определение пе
речня работ проекта с заданным уровнем детализации может состо
ять из следующих шагов. 
1. Дальнейшее разложение СДР до требуемого уровня детализа

ции работ проекта. 

Структурная декомпози
ция работ проекта 

Документ, определяющий 
предметную область 

Архивная информация 

Ограничения 
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2. Определение совокупности требований к степени детализации 
работ проекта, устанавливающих искомый перечень работ с за
данными свойствами. 

3. Составление требуемого перечня работ проекта с помощью 
определения соответствующего сечения на графе СДР, удовле
творяющего требованиям задачи. 

Методы и средства, 
применяемые при решении этих задач 

Методы декомпозиции используются для дальнейшего разбие
ния СДР на более детальные компоненты для удовлетворения требо

ваний и потребностей участников проекта в 
информации, необходимой для эффективно

го планирования и контроля работ проекта. Новая детализированная 
СДР должна содержать элементы, определяющие полный перечень 
работ проекта, необходимых и достаточных для составления сетевой 
модели. 

На основе детализированной СДР могут быть получены также 
полные перечни работ с разным уровнем их агрегации. Такие переч
ни могут быть полезны для построения сетевых моделей разной сте
пени укрупнения, используемых на разных уровнях и для разных 
задач управления. 

Перечень работ из проектов-аналогов используется для опреде
ления перечня работ рассматриваемого проекта. 

СДР представляет собой граф, верши
нами которого являются работы проекта 
разной степени укрупнения. Все конечные 
вершины (листья) графа составляют полное 
сечение графа, определяющего полный пе

речень работ проекта с установленным уровнем детализации. 
Сечений, содержащих полный перечень работ проекта различ

ной детализации, может быть построено много. Выбор сечения, или 
определение степени детализации планируемых работ, зависит от 
потребностей решаемых задач планирования или контроля. 

Таким образом, нахождение полного перечня работ проекта 
равносильно задаче построения сечения с заданными свойствами 
на графе и, наоборот, построенное сечение определяет перечень ра
бот проекта. 

В литературных источниках по управлению проектом рассма
тривается в основном простейший случай определения такого се
чения: декомпозиция работ проекта на более мелкие элементы про
водится до тех пор, пока каждый из конечных элементов (листьев) 
не удовлетворит требованиям детализации работ. На рис. 5.2 ко-

Методы и алгоритмы по
строения сечений с задан
ными свойствами на СДР 

Методы декомпозиции 
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нечные элементы СДР (листья графа) — S4, S5, S6, S8, S9 — состав
ляют полное сечение графа, а значит, и полный перечень работ 
проекта. 

На практике для решения разных задач планирования и удов
летворения потребностей участников проекта часто возникает не
обходимость определения нескольких перечней работ различной сте
пени укрупнения. 

Рис. 5.2. Структурная модель проекта 

Для выполнения проекта могут понадобиться перечни работ 
проекта, содержащие работы разной степени детализации. Поэтому 
методы построения СДР и определение на них сечений (перечней 
работ) с заданными свойствами являются одной из актуальных за
дач планирования. 

Результаты, полученные при определении перечня работ проекта. 
В результате решения сформулированной задачи должны быть по
лучены полные перечни работ, необходимых для выполнения про
екта и удовлетворяющих условиям и требованиям их использования 
в управлении проектом. 

Детальная структурная декомпозиция 
работ (ДСДР) представляет собой расширен
ную СДР, конечные элементы которой со
ставляют полный перечень работ проекта 
требуемой детализации, необходимой и достаточной для составле
ния сетевой модели проекта. 

Перечень работ, включающий все работы, которые будут вы
полнены в проекте. Он должен быть определен конечными элемен
тами ДСДР, которая обеспечит его полноту 
и достоверность. Как и СДР, список работ 
должен включать описание каждой работы: наименование, назна
чение, характеристики и др. Могут быть получены и другие перечни 
работ проекта, соответствующие сечениям с заданными свойствами 
на ДСДР. 

Детальная структурная 
декомпозиция работ про
екта 

Перечень работ 
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Возможное описание объемно-ресурсных характеристик и исполни
телей работ проекта (тыс. руб.). 

Код 
работы 

01 

02 

Наименование 
работы 

Подготовка территории 

Земляные работы 

Объем 
работы 

320 

240 

Единицы 
измерения 

м3 

Сметная 
стоимость 

857 

739 

Код 
исполнителя 

101 

102 

Количество 
исполнителей 

3 

2 

Дополнительная информация представляет собой документ, 
который включает предложения по уточнению или корректировке 
перечня работ проекта. 

Внесение необходимых изменений в структурную декомпози
цию работ Мри обнаружении избыточности или недостаточности 

работ, определяющих предметную область 
проекта. Это часто случается при отсутст
вии проектов-аналогов, когда проект или 

его часть выполняется впервые. 

5.3,3. Определение взаимосвязей работ проекта 
• Определение последовательности и взаимосвязей работ проек

та является задачей организационно-технологической модели (ОТМ) 
процесса осуществления проекта. 

В ОТМ должны быть отражены результаты проекта (контроль
ные точки, вехи проекта), перечень работ проекта, последователь
ность их выполнения и взаимосвязи между ними, а также временные 
и технологические ограничения таким образом, чтобы технологиче
ская модель в необходимой и достаточной степени была адекватной 
моделируемому процессу. Требования адекватности модели заключа
ются в том, чтобы ее исходные данные по уровню своей точности и 
детализации соответствовали заданной точности получаемых резуль
татов., ОТМ должна отражать существенные зависимости между ра
ботами комплекса, которые необходимы и достаточны для решаемой 
задачи. 

ОТМ обладает такими качествами, как наглядность, простота 
использования, удобство анализа, минимальная трудоемкость при 
построении и Корректировке. 

Постановка задачи «Определение взаимосвязей работ проекта». 
В общем виде эта задача может быть сформулирована следующим 
образом. 

Заданы: 
перечень работ проекта и их характеристики; 

• технологическая последовательность и организационные усло
вия выполнения работ; 

Модификация структур
ной декомпозиции работ 
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взаимосвязи работ и их характеристик; 
временные ограничения; 
ограничения на условия выполнения работ; 
внешние ограничения и взаимосвязи. 
Требуется построить организационно-технологическую модель 

(сетевой график, стрелочную диаграмму, сетевую модель), удовле
творяющую установленным требованиям планирования и контроля 
в проекте. 

Заметим, что в зависимости от масштаба, сложности проекта, 
числа его участников может быть построена или одна модель, или 
иерархическая система моделей. 

Информация, необходимая для определения последовательности 
и взаимосвязей работ проекта. Для этого обычно необходима следу
ющая информация: 

Перечень работ проекта и их характе
ристики. Могут быть заданы любые переч
ни работ проекта, которые соответствуют сечениям ДСДР с требу
емыми свойствами элементов (работ). 

Результаты проекта. Необходимо знать 
и учитывать назначение и характеристики 
результатов (продуктов) проекта, которые 
могут оказывать влияние на последовательность выполнения работ. 

Логическая последовательность работ, 
определяемая экспертным путем специалис
тами-технологами или нормативными доку
ментами, ГОСТами и стандартами (СНиП, 
ГОСТ, ОСТ и др.). 

При строительстве промышленного здания, например, по правилам 
технологии строительства выполняются комплексы работ в следующей 
последовательности: земляные работы, работы нулевого цикла, несущие 
ограждающие конструкции, кровельные работы, монтаж оборудования, ин
женерные сети и коммуникации, внутренние работы, благоустройство тер
ритории. 

Зависимость между работами отражает: 
технологические связи между работами, 
в том числе порядок и условия выпол
нения работ в соответствии с принятой технологией; 
организационные связи между работами в соответствии с орга
низационными условиями производства, включая принятую по
следовательность, или очередность, выполнения работ, обеспе
ченность работ ресурсами тина мощности и их переход с работы 
на работу и др. 

Взаимосвязи работ 

Технологическая после
довательность работ про
екта 

Описание результатов 
проекта 

Перечень работ 
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Зависимость характеризуется: 
направлением; 
временным параметром, выраженным произвольным (положи
тельным или отрицательным) числом; 
моментами выполнения (точками) работ, к которым относятся 
взаимосвязи. 

Дуга, направленная от работы А к работе В, начинающаяся в точке X 
и кончающаяся в точке Y, показывает, что часть работы В от точки Y до ее 
завершения может быть начата не ранее чем через GXY единиц времени после 
завершения части работы А от ее начала до точки X (рис. 5.3). 

Рис. 5.3. Изображение зависимости между произвольными точками 
двух работ 

В общем случае взаимосвязи работ проекта могут быть представлены 
в виде табл. 5.1. 

Таблица 5.1 
Взаимосвязи работ проекта 

№ 
п/п 

1 

2 

Шифр зависимости 

Код предше
ствующей 
работы А 

06 

39 

Код после
дующей 
работы В 

08 

02 

Объем работы A 
от начала до точки 
выхода зависимости 

Единица 
измерения 

% 
% 

Коли
чество 

50 

100 

Объем работы В 
от начала до точки 
входа 

Единица 
измерения 

% 
% 

Коли
чество 

70 

0 

Числовая 

характеристика 
зависимости 

+3 

-150 

В таблице показано: 
• зависимость между работами 06—08 указывает на необходимость 

перерыва не менее трех единиц времени после окончания 50% 
работы 06 и началом оставшихся 30% объема работы 08; 

• между моментами начала работы 02 и окончанием работы 39 долж
но пройти не более 150 единиц времени. 

Абсолютные пределы сроков выполне
ния отражают директивные, организацион

ные и технологические ограничения, заданные в реальной или ус
ловной шкале времени, и характеризуются: 
* типом («не ранее» или «не позднее»); 

Временные ограничения 



Приведенные в таблице данные означают: 
• работа 02 может начаться не ранее чем на 7-й день от начала 

проекта;, 
• 30% работы 37 должно быть выполнено не позднее чем через 88 

дней от начала проекта. 

Внешние ограничения и взаимосвязи отражают зависимость 
работ проекта от внешних мероприятий. 

Методы и средства определения взаимосвязей работ проекта. При 
решении этой задачи могут быть использованы следующие методы. 

Сетевые модели позволяют адекватно 
отобразить порядок осуществления работ 

Методы сетевого модели
рования 

№ 
п/п 

1 

2 

Код 
работы 

02 

37 

Объем работы от начала до 
точки приложения ограничения 

Единица 
измерения 

% 

% 

Количестве 

0 

30 

Тип ограничения 

•Не ранее» 

+ 

«Не позднее» 

+ 

Числовая характери
стика ограничения 
(дни от начала 
проекта) 

7. 

88 

Рис. 5.4. Абсолютные временные ограничения на выполнение 
частей работ проекта 

В общем случае временные ограничения на выполнение работ проек
та могут быть представлены в виде табл. 5.2. 

Таблица 5.2 
Временные ограничения на выполнение работ 
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• значением; 
точками работ, в которых они задаются. 
Временные ограничения должны учитываться при разработке 

расписаний работ проекта. При использовании директивных огра
ничений необходимо проанализировать по
следствия и целесообразность их примене
ния. Все ограничения документируются. 

Ограничение типа «не ранее» означает, что часть работы А от точки ХA 
до окончания этой работы можно начинать не ранее момента времени DXA 
(рис. 5.4). 

Ограничение типа «не позднее» означает, что часть работы В от ее на
чала до точки ХB должна быть завершена не позднее момента времени DXB. 

Внешние ограничения и 
взаимосвязи 
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проекта. Объектами моделирования при этом могут быть или весь 
проект, или комплекс работ проекта. Сетевая модель (график, стре
лочная диаграмма, логическая сеть) — наглядное изображение про
екта в виде графа, отображающего технологическую взаимосвязь 
между работами. 

Типовые сетевые модели могут использоваться для ускорения 
процесса построения как всей сетевой диаграммы проекта, так и ее 

фрагмента. Это бывает удобно, когда фраг
менты проекта содержат одинаковые или 
Похожие работы. 

При строительстве многоэтажного здания сетевая модель первого эта
жа может быть типовым фрагментом для последующих этажей. 

Результаты, полученные при определении взаимосвязей работ про
екта. При определении взаимосвязей работ проекта должны быть 
получены следующие результаты. 

Сетевая диаграмма проекта — нагляд
ное изображение проекта в виде графа, ото
бражающего взаимосвязи работ и времен

ные ограничения. Сетевая диаграмма должна сопровождаться 
описанием взаимосвязей между работами, временных ограничений 
и их обоснованием. 

При построении сетевой диаграммы 
может возникнуть необходимость разделе
ния или переопределения работ проекта, что 

приведет к изменению перечня работ проекта. 

5.3.4. Оценка продолжительности работ 
проекта 

Оценка продолжительности работ проекта — определение вре
мени, необходимого для выполнения каждой отдельной работы. 

Постановка задачи «Оценка продолжительности работ проекта». 
Эта задача может быть сформулирована следующим образом. 

Заданы: 
перечень и объемные характеристики работ проекта; 
ресурсы, необходимые для выполнения работ проекта; 
производительность этих ресурсов. 
Требуется определить продолжительность выполнения каждой 

работы проекта. 
Информация, используемая при оценке продолжительности работ. 

Для оценки продолжительности работ необходима следующая ин
формация: 
• перечень работ проекта; 

объемы работ; 

Уточнённый перечень ра
бот проекта 

Сетевая диаграмма про
екта 

Типовые сетевые модели 
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количественные характеристики работ, выраженные в физиче
ских единицах. 
Продолжительность работ определяет

ся количеством используемых ресурсов (ис
полнителей), необходимых для ее выпол
нения. Понятно, что для сокращения 
продолжительности работ необходимо привлечь дополнительных 
исполнителей. 

Продолжительность работ в значительной степени зависит не 
только от числа привлеченных исполнителей, но и от их произво
дительности. 

В общем случае под ограничениями понимают различные фак
торы, лимитирующие команду проекта при оценке продолжитель
ности работ. К таким ограничениям можно 
отнести: 

интенсивность выполнения работ; 
наличие используемых ресурсов. 
К допущениям относятся: 
принятые допущения о характере рас
пределения случайных величин — про
должительности работ; 
допущения об использовании нормативной базы и статистиче
ской информации; 

• допущения о характере зависимости продолжительности рабо
ты от ее объема, количестве выделенных ресурсов и об их про
изводительности. 
Эта информация по вероятной продол

жительности различных категорий работ мо
жет быть получена из следующих источни
ков: 

архивов проектов-аналогов; 
коммерческих баз данных по оценке продолжительности; 
опыта членов команды проекта; 
нормативной базы. 
Методы и средства оценки продолжительности работ. Выбор ме

тодов и средств для оценки продолжительности работ зависит от 
наличия, полноты и достоверности исходных данных. 

Для оценки продолжительности работ применяются следующие 
методы и средства. 

При наличии необходимой исходной 
информации (объемы работ, требуемые ре
сурсы, производительность ресурсов и др.) 

Нормативные расчетные 
методы 

Архивная (историческая) 
информация 

Ограничения 

Допущения 

Ресурсы (исполнители), 
необходимые для выпол
нения работ 



Оценки по аналогам используют про
должительность аналогичных работ ранее 

выполненных проектов как основу для определения продолжитель
ности работ разрабатываемого проекта. Аналоговая оценка являет
ся одной из форм экспертной оценки. 

Метод моделирования Монте-Карло 
Моделирование позволяет с помощью генерации случайных 

чисел определить с учетом различных допущений вероятностную 
продолжительность работ проекта. 

Результаты, полученные при оценке продолжительности работ 
проекта. При определении продолжительности работ проекта необ
ходимо получить следующие результаты. 

Оценки продолжительности работ проекта: 
детерминированные оценки продолжительности работ, вычис
ленные по расчетным формулам на основе достоверных исход
ных данных и нормативной базы; 

Оценки по аналогам 
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продолжительность работ Т определяется по известным расчетным 
формулам: 

Как показывает опыт, на практике не 
всегда имеется необходимая информация 

для определения продолжительности работ проекта. В этих случа
ях привлекают экспертов, оценки которых базируются на знании, 
опыте и используемой архивной информации. Чем выше уровень 
подготовки экспертов, тем надежнее оценка продолжительности. 

Наибольшее распространение получили следующие вероятно
стные методы определения продолжительности работ: 

при нормальном законе распределения времени продолжитель
ности работы используется формула расчета ожидаемой про
должительности по трем оценкам времени: 

Экспертные оценки 
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вероятностные оценки времени, которое необходимо для вы
полнения каждой работы проекта, и диапазоны возможных от
клонений от этих величин. 

Предполагаемые продолжительность работы «окраска стен» 7 дней и 
диапазон возможных отклонений 2 дня означают, что работа займет не бо
лее 9 и не менее 5 дней. 

Допущения, сделанные при разработке 
оценок продолжительностей работ, должны 
быть документированы. 

При определении продолжительности 
может возникнуть необходимость в детали
зации или укрупнении, которые приводят к 
изменению перечня работ проекта. 

5.3.5. Разработка расписания проекта 
На базе разработанной сетевой модели для осуществления про

екта может быть построено множество допустимых, т.е. удовлетво
ряющих установленным ограничениям, календарных планов, отли
чающихся сроками выполнения этапов и отдельных работ проекта, 
распределением ресурсов и др. Поэтому главной задачей календар
ного планирования является формирование расписания работ, оп
тимального по выбранному критерию его оценки. Выбор критерия 
оптимальности осуществляется в зависимости от назначения рас
писания и конкретных условий выполнения проекта. 

На практике часто требуется расписание, учитывающее несколь
ко критериев. Составление компромиссного расписания проводит
ся до тех пор, пока его качество и результаты не устроят заказчика 
и менеджера проекта. 

Постановка задачи «Разработка расписания проекта». Как следу
ет из общей постановки задач календарного планирования, эти за
дачи могут иметь большое число модифи
каций. При разработке календарного плана 
проекта необходимо конкретизировать по
становку задачи и выбрать критерий опти
мизации по условиям реального проекта и 
потребностям его участников. В качестве 
таких критериев могут быть минимизация 
продолжительности проекта в условиях ог
раниченных ресурсов, минимизация стоимости проекта, равномер
ное распределение ресурсов и др. 

Информация, используемая при разработ
ке расписания. Организационно-технологи
ческая модель проекта, отражающая взаи
мосвязи работ в проекте. 

Сетевая диаграмма про
екта 

Расписание проекта явля
ется результатом конкрет
ной решаемой задачи ка
лендарного планирования, 
условия которой определя
ются потребностями участ
ников проекта 

Допущения 

Уточнение перечня работ 
проекта 
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Продолжительность работ — расчетное или предполагаемое 
время, за которое может быть выполнена работа без учета ограниче
ний на ресурсы. 

Определяется по каждой работе при оценке продолжительнос
ти работы. 

Необходимо знание того, какие ресурсы и в какое время будут 
доступны, их значение для составления расписания. 

Календари проекта, работ и ресурсов определяют периоды, в 
которые может выполняться работа. Календарь проекта влияет на все 

ресурсы, т.е. определяет периоды, в которые 
выполняются работы и используются доступ

ные ресурсы. Ресурсные календари определяют периоды наличия (до
ступности) ресурсов. В этом случае необходимо принимать решение 
о согласовании этих календарей. 

Временные ограничения — описаны выше. 
Методы и средства, применяемые при разработке расписания. 

При разработке расписания используются следующие методы и 
средства. 

При этом методе используется матема
тический анализ, который позволяет вычис
лить ранние и поздние даты начала и окон

чания работ проекта без учета ограничений на ресурсы, а также 
резервы — промежутки времени, на которые можно отодвинуть вы
полнение работы без нарушения ограничений и даты завершения 
проекта, вычисляет единственное детерминированное расписание 
проекта и использует заданные единственные оценки продолжитель
ности работ проекта. 

Использует последовательную сетевую 
логику и средневзвешенные оценки продол

жительности работ для вычисления продолжительности всего про
екта. 

Сегодня метод PERT используется редко, несмотря на то что 
оценки продолжительности работ, часто основанные на PERT, ис
пользуются в вычислениях методом МКП. 

Позволяет проводить вероятностную 
обработку как сетевой логики, так и оценок 

продолжительности работ. При этом учитываются следующие раз
личные ситуации: одни работы могут вообще не выполняться, дру
гие — выполняться частично, а третьи выполняются несколько раз. 

Математический анализ, который со
кращает продолжительность выполнения 

проекта без изменения его предметной области. Для этого опре
деляется ускоренный путь — выполнение параллельно тех работ, 

Метод критического пути 
(МКП) 

Календари 

Метод PERT 

Метод GERT 

Метод «Сжатие» 
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которые обычно производились бы последовательно. Ускоренный 
путь часто приводит к необходимости переделок и повышает 
риски. 

Метод «Сглаживание» применяют в тех случаях, когда заданы 
жесткие ограничения на сроки завершения работ и требуется опти
мизировать некоторый показатель качества 
использования ресурсов, например мини
мум превышения требуемых ресурсов над заданным уровнем их на
личия. 

Общая идея алгоритмов типа «Сглаживание» заключается в 
следующем. 

Строят некоторый базисный план (по ранним или поздним 
допустимым срокам, реже произвольный, допустимый по времени 
и технологии план), а затем в пределах имеющихся резервов време
ни по установленным постоянным или изменяемым в процессе 
вычислений приоритетным правилам варьируют положение работ 
на оси времени или (и) интенсивность их выполнения до тех пор, 
пока не будет достигнут алгоритмический оптимум показателя ис
пользования ресурса или не найден практически приемлемый «сгла
женный» график потребления ресурсов. 

Эвристический метод — разработка расписания проекта в усло
виях ограниченных ресурсов. 

Алгоритм типа «Калибровка» обычно минимизирует сроки или 
продолжительность выполнения комплекса работ. Идея этого мето
да заключается в том* что на очередной пла
нируемый отрезок времени (смена, неделя, 
декада и т.д.) ставятся «на обслуживание» и наделяются необходи
мыми ресурсами работы в соответствии с принятым приоритетом. 
Например, в таком порядке: начатые ранее работы, работы крити
ческого пути, остальные работы в порядке возрастания их резервов 
времени. Если оказывается, что в рассматриваемом отрезке време
ни ресурсов для некоторых работ не хватает, то начало выполнения 
этих работ сдвигается на следующий отрезок времени. 

Алгоритм, последовательно рассматривая все элементарные 
отрезки времени, «проигрывает» ход работ в планируемом периоде, 
как бы «калибруя» использование ресурсов по заданным графикам 
их наличия. В результате получаем календарный план, который обес
печивает завершение работ в минимально возможный срок при со
блюдении заданных ограничений на ресурсы. 

Программные продукты по управлению проектами использу
ются для автоматизации разработки распи
сания проекта с помощью рассмотренных 
методов: 

Программные продукты 

Метод «Калибровка» 

Метод «Сглаживание» 
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Результаты, полученные при разработке расписания. Результаты 
разработки расписания состоят в следующем. 

Календарный план проекта содержит сроки начала и оконча
ния работ проекта. Он может быть укруп
ненным и детальным и представлен в таб
личном или графическом виде. 

Резервы времени работ проекта, позволяющие сдвигать сроки 
начала или окончания работ без изменения даты окончания всего 
проекта. 

План определяет порядок и правила 
внесения дополнений и изменений в кален
дарный план. 

5.4. Планирование стоимости в проекте 

Планирование стоимости в проекте предназначено для обеспе
чения выполнения проекта в рамках установленного бюджета 
(см. также модуль «Управление финансами»). Рассмотрим следую
щие основные его этапы: 

Определение ресурсов — расчет потребности в ресурсах, необ
ходимых для успешного выполнения работ проекта. 
Оценка стоимости — определение стоимости трудозатрат и ре
сурсов, необходимых для выполнения работ проекта. 
Разработка бюджета проекта — распределение предполагаемых 
затрат в соответствии со сроками выполнения проекта. 
Управление стоимостью проекта связано в первую очередь с 

затратами на ресурсы, необходимые для выполнения проекта. 
Во многих сферах применения представление и анализ перспек

тив финансового развития продукта проекта осуществляется вне 
проекта. В других (например, капитальное строительство) эта рабо
та включается в управление стоимостью проекта, выдавая дополни
тельные процессы, в которых рассматриваются возврат инвестиций, 
дисконтированный поток денежной наличности, анализ окупаемо
сти и т.д. 

Управление стоимостью в проекте должно также рассматривать 
и учитывать все дополнительные расходы в проекте: затраты на от
дельные поручения', вознаграждения и др. 

В некоторых проектах, особенно небольших, планирование 
ресурсов, оценка стоимости и разработка бюджета рассматриваются 
как один процесс. В данном разделе они представлены как отдель
ные процессы, так как методы и средства для выполнения каждого 
из них различны. 

Календарный план про
екта 

План управления расписа
нием 
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5.4.1. Определение потребности проекта в ресурсах 
После составления расписания работ проекта можно построить 

графики потребности в ресурсах, необходимых для выполнения 
работ проекта. 

Объемные и временные характеристики потребления ресурсов 
используются для определения стоимости проекта. Для определе
ния полной стоимости проекта необходимо учесть все используе
мые в нем ресурсы: 

трудовые ресурсы; 
• машины, оборудование; 

материалы; 
денежные средства; 
энергетические ресурсы; 
информационные ресурсы; 
вычислительную и организационную технику; 
производственные площади; 
прочие ресурсы. 
Таким образом, планирование ресурсов включает определение 

необходимых ресурсов и их количества для успешного завершения 
работ проекта. Этот процесс должен быть строго скоординирован с 
определением затрат и конкретной ситуацией. 

I 

Команда строительного проекта должна быть знакома с местными 
строительными правилами. Такая информация предоставляется практиче
ски бесплатно специалистами данной местности. Однако если местные 
трудовые ресурсы имеют недостаток опыта работы с нестандартными или 
специальными строительными технологиями, внесение дополнительных 
затрат по найму консультанта может быть более эффективным путем полу
чения знаний о местных строительных правилах. 

Команда конструирования нового автомобиля должна быть знакома 
с позднейшими технологиями автомобильной сборки. Данные знания 
могут быть получены путем найма консультантов, посылки проектиров
щиков на обучение или включения в команду кого-либо из производст
венного отдела. 

Постановка задачи «Определение потребности проекта в ресур
сах». Постановка этой задачи может быть сформулирована следую
щим образом. 

Заданы: 
документ, определяющий предметную область проекта; 
структурная декомпозиция; 
календарный план работ проекта; 
наличие ресурсов; 
политика и структура организации; 
историческая информация; 
ограничения. 
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Требуется определить полный перечень и объем ресурсов, не
обходимых для выполнения работ проекта и удовлетворяющих ус
ловиям задачи. 

Информация, используемая при планировании ресурсов. Для пла
нирования ресурсов необходима следующая информация. 

Этот документ содержит обоснование 
выполнения проекта и цели проекта, причем 
и одно, и другое должно быть, обязательно 

рассмотрено по отдельности во время ресурсного Планирования. 
СДР определяет элементы проекта, для которых необходимы 

ресурсы. 
Знание того, какие ресурсы (люди, обо

рудование и материалы) и в какое время до
ступны для проекта, совершенно необходимо для планирования 
ресурсов. Объем деталей и уровень спецификации описания нали
чия ресурсов могут варьировать. 

Информация содержит типы ресурсов, которые требовались на 
аналогичные работы в ранее выполненных проектах. 

Политика организации-исполнителя по 
подбору персонала, а также аренде или по
купке материалов и оборудования должна 

быть учтена во время процесса планирования ресурсов. 
Методы и средства планирования ресурсов. При планировании 

ресурсов используются следующие методы и средства: 
Определение потребности в ресурсах на основе нормативов 

(сметные, производственные, ресурсные). 
При планировании ресурсов часто используются экспертные 

оценки. Экспертиза проводится специалистами из других подразде
лений организации-исполнителя, консалтинговых компаний, про
фессиональных ассоциаций и др. 

Определение альтернатив - описано выше. 
Результаты, полученные при планировании ресурсов. При плани

ровании ресурсов необходимо получить описание ресурсов, их ко
личества, требуемого для каждого из элементов СДР, а также сроки 
их использования. Потребности в ресурсах могут быть представле
ны в виде графиков использования их в проекте. 

5.4.2. Оценка стоимости проекта 
Оценка стоимости проекта на этом этапе состоит в уточнении 

и конкретизации приблизительной сметы затрат на ресурсы, опре
деленной на предынвестиционной фазе проекта. 

Оценка стоимости включает определение и рассмотрение раз
нообразных альтернативных вариантов стоимости проекта. Как пра-

Документ, определяющий 
предметную область 

Наличие ресурсов 

Организационная поли
тика 
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вило, во время разработки проекта рассматриваются различные воз
можные аспекты сокращения стоимости проекта, в том числе и по 
фазам жизненного цикла. 

Постановка задачи «Оценка стоимости проекта». Постановка этой 
задачи может быть представлена в следующем виде. 

Заданы: 
• структурная декомпозиция работ; 

календарный план проекта; 
потребность в ресурсах проекта; 
стоимость ресурсов; 
косвенные затраты; 

• архивная информация по проектам-аналогам; 
сметная нормативная база. 
Требуется определить сметные затраты проекта, удовлетворяю

щие условиям задачи. 
Информация, используемая при оценке стоимости проекта. Рабо

ты, определенные структурной декомпози
цией проекта, должны быть учтены при раз
работке сметы проекта. 

Потребности в ресурсах — описаны выше. 
Стоимость ресурсов определяется на основе нормативной базы. 

Стоимость ресурсов включает стоимость материалов, трудозатрат, 
эксплуатации машин и механизмов. 

Продолжительность работ влияет на стоимость проекта. 
Административно-управленческие расходы, учитываемые при 

определении стоимости проекта. 
При необходимости используется при 

разработке и контроле отдельных смет. 
Это информация о проектах-аналогах. Результаты предыдущих 

проектов могут быть использованы при разработке смет. 
Методы и средства оценки стоимости. Для оценки стоимости 

проекта разрабатывается сметная документация, на основе которой 
определяются технико-экономические показатели и эффективность 
намечаемого проекта. На основе сметной документации осуществ
ляется планирование и финансирование проекта, производятся рас
четы за выполненные работы между заказчиком (менеджером про
екта) и подрядчиком. 

Составление смет является сложным и трудоемким процессом, 
требующим использования огромной нормативной базы. Нормати
вы группируются по назначению, отраслям, видам работ, степени 
укрупнения. Для составления смет используются программные про
дукты, которые позволяют уменьшить трудоемкость их разработки 
и проанализировать альтернативные варианты. 

Косвенные затраты 

Структурная декомпози
ция работ 



190 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

Различают следующие виды и методы составления смет. 
Сметы, составленные по аналогам, или аналоговые сметы, ис

пользуются для вычисления общих затрат проекта. Подобные сме
ты, называемые еще сметами «сверху вниз», заключаются в исполь
зовании реальных смет предыдущих похожих проектов как основы 
для составления смет текущего проекта. Такой подход используется 
часто на ранних фазах проекта, когда еще не вся необходимая ин
формация имеется в наличии. 

Сметы, составленные по аналогам, требуют меньших затрат, чем 
использование других методов, но в то же время нуждаются в уточ
нении и корректировке. Достоверность таких смет зависит от степе
ни схожести выполняемого проекта и проекта-аналога. 

Общий подход к составлению таких смет заключается в опреде
лении и суммировании индивидуальных стоимостей элементов ра
бот проекта для вычисления общей суммы затрат. Достоверность 
стоимости данного типа смет определяется размером рассматрива
емых элементов работы: чем мельче элементы, тем выше затраты и 
надежность расчетов. Команда проекта должна найти компромисс
ное решение между уменьшением затрат и повышением надежнос
ти оценки стоимости проекта. 

При таком подходе стоимость проекта определяется на основе 
калькулирования затрат труда и ресурсов, необходимых для выпол
нения всех работ проекта, в текущих или прогнозируемых ценах и 
последующего их суммирования. 

При этом методе стоимость проекта определяется следующим 
образом: 
• на этапе разработки базисная стоимость проекта определяется 

путем использования сметных норм и ориентировочных про
гнозов ее удорожания в связи с возможным инфляционным 
процессом; 

• на этапе исполнения проекта производится расчет дополнитель
ных затрат, вызванных повышением цен. 
Итоговая стоимость проекта состоит из базисной стоимости 

проекта и дополнительных затрат, вызванных повышением цен. 
Результаты, полученные при оценке стоимости. В результате оцен

ки стоимости необходимо получить документы. 
Сметную документацию проекта, включающую: 
сводную смету, которая составляется на весь проект и опреде
ляет общую сметную стоимость проекта на базе локальных смет 
и сметных расчетов; 

• локальные сметы, составляющиеся на отдельные виды работ 
(проведение торгов, приобретение оборудования, благоустрой
ство и т.д.); 
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сметные расчеты, проводящиеся на отдельные виды затрат (рас
ходы, связанные с отводом земельного участка, набором рабо
чих, транспортировкой материалов, удорожанием электроэнер
гии и т.д.). 
Для оценки стоимости проекта используют дополнительную 

информацию, которая включает: 
структурную декомпозицию работ; проекта; 
документацию, описывающую принципы и порядок составле
ния смет; 
документацию по всем сделанным предположениям; 
первоначальное определение интервала стоимости проекта. 
Этот план описывает, как управлять изменениями стоимости в 

проекте. Он может быть формальным или неформальным) детали
зированным или общим в зависимости от потребностей участников 
проекта. Он является вспомогательным элементом общего плана 
проекта. 

5.4.3. Разработка бюджета проекта 
Бюджет проекта предназначен для планирования расхода 

средств проекта по временным периодам (год, квартал, месяц) в 
течение всего времени его осуществления. Обычно расход средств 
проекта первого года планируется более подробно, показывается 
поквартальное и помесячное распределение денежных средств. 
Бюджет проекта должен строиться таким образом, чтобы удовле
творить потребности участников проекта в финансовых ресурсах в 
планируемые интервалы времени. 

Постановка задачи «Разработка бюджета проекта». Рассмотрим 
постановку этой задачи. 

Заданы: 
сметные стоимости выполняемых работ; 
календарный график выполнения работ; 

• установлены требования и ограничения при осуществлении 
проекта. 
Требуется разработать бюджет проекта, удовлетворяющий усло

виям задачи. 
Информация, используемая при разработке бюджета. При разра

ботке бюджета необходима следующая информация. 
Сметная документация - описана выше. 
СДР проекта определяет перечень работ, стоимость которых 

должна быть определена. 
Расписание работ проекта необходимо для определения работ и 

затрат по ним в те периоды, когда эти затраты будут произведены. 
Наличие денежных средств для погашения предполагаемых затрат. 
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Методы и средства разработки бюджета. Методы и средства со
ставления расписания работ проекта описаны выше. На основании 
календарного плана формируется список работ, которые должны 
быть выполнены в соответствующие временные периоды (год, квар
тал, месяц). 

Методы и средства составления смет затрат описаны выше. На 
основании сметной документации определяется стоимость работ, от
носящаяся к рассматриваемому периоду. 

Результаты, полученные при разработке бюджета. Бюджет проек
та — стоимость проекта, распределенная по временным периодам. 
Он используется для измерения и мониторинга исполнения стои
мости в проекте. 

5.5. Разработка сводного плана 
управления проектом 

Процесс разработки сводного плана имеет итеративный харак
тер, каждый раз уточняя и детализируя результаты его разработки. 

Например, первый вариант плана проекта может включать обоб
щенные ресурсы и не привязанные к графику работы, в то время 

как окончательный план содержит уточнен
ный список ресурсов и точные даты выпол
нения работ проекта. Сводный план разра
батывается для: 
• управления выполнением проекта; 
• утверждения выбранной альтернативы 

управления проектом; 
• определения ключевых контрольных 

точек управления проектом; 
• документирования предложений по уп

равлению проектом; 
разработки способов определения прогресса и контроля выпол
нения проекта; 

• регламентирования взаимодействия участников проекта. 
Общая постановка задачи «Разработка сводного плана управле

ния проектом». Сформулируем общую постановку этой задачи. 
Заданы: 
результаты планирования по следующим функциям управления 
проектом: 

предметной областью, 
временем, 
стоимостью, 
качеством, 

Сводный план управления 
проектом — это единый, 
последовательный и со
гласованный документ, 
включающий результаты 
планирования всех функ
ций управления проектом 
и являющийся основой 
для выполнения и контро
ля проекта 
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человеческими ресурсами, 
коммуникациями, 
рисками, 
поставками и контрактами; 

информация об условиях выполнения проекта в рассматривае
мой организации; 

• ограничения и допущения, используемые при выполнении про
екта. 
Требуется разработать сводный план проекта, включающий ре

зультаты планирования по всем функциям управления проектом. 
Информация, необходимая для разработки сводного плана проек

та. При разработке сводного плана проекта используется следую
щая информация. 

Результаты планирования по всеМ|функцйям управления про
ектом являются входной информацией для разработки, сводного 
плана проекта. При разработке плана используются вся информа
ция, основные и вспомогательные результаты, полученные при пла
нировании функций управления проектом. Для составления свод
ного плана многих проектов требуется дополнительная, специальная 
для этих проектов информация (например, для большинства инве
стиционных проектов необходим прогноз потока денежных 
средств). 

Архивная, или историческая, информация содержит базы смет, 
данные ранее выполненных проектов и анализ этих данных. Ар
хивная информация используется при выборе, разработке и обос
новании альтернативного варианта выполнения проекта и управ
ления им. 

При разработке сводного плана необходимо учитывать возмож
ности и влияние на проект фирмы, в которой он выполняется. 

Различные ограничения являются важными факторами, кото
рые необходимо учитывать при планировании проекта. 

Допущения — это данные, которые используются при плани
ровании, считаются известными, но несут в себе определенную долю 
неопределенности и связанный с ней риск. Допущения могут быть 
описаны на данной стадии или быть одним из результатов функции 
управления риском в проекте. 

Методы и средства для разработки сводного плана проекта. Ме
тодология и методы разработки сводного плана проекта заключают
ся в следующем. 

Методология планирования проекта — это структурированный 
подход, используемый командой проекта при разработке сводного 
плана проекта. Применяются стандартные формы и образцы доку
ментов, методы моделирования и календарного планирования, ме-
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тоды моделирования рисков и т.д. При разработке сводного плана 
используется комбинация формальных способов — применение про
граммных средств по управлению проектами — и неформальных — 
анализ, обсуждения, дискуссии. 

При разработке плана проекта необходимо использовать опыт и 
знания членов команды и других участников проекта. Команда про
екта должна создать и обеспечить обстановку, в которой все участни
ки смогут внести свой наибольший вклад в развитие проекта. 

Информационные системы управления проектом содержат ме
тоды и средства по сбору, интегрированию и распределению резуль
татов планирования всех функций управления проектом (см. также 
модуль «Управление информационными ресурсами»). Системы ис
пользуются для обеспечения информацией всех участников проекта 
по всем его аспектам и процессам — от инициации до завершения. 

Результаты разработки сводного плана проекта. В процессе раз
работки сводного плана проекта должны быть получены комплект 
документов и следующая информация. 

Сводный план проекта — формально утвержденный документ 
или комплект документов, используемый для выполнения и кон
троля проекта. Он может изменяться по мере накопления дополни
тельной информации по проекту и его окружению. 

Единого образца формы представления сводного плана проекта 
не существует. Форма документа плана зависит от типа и вида про
екта, а также традиций и фирменных стандартов организации, от
ветственной за проект. В общем случае план содержит следующую 
информацию. 

Основание для выполнения проекта — утверждение проекта. 
План проекта содержит концепцию уп

равления проектом, основой которой явля
ются результаты планирования по следую
щим функциям управления проектом: 

предметной областью, 
• временем, 

стоимостью, 
качеством, 
человеческими ресурсами, 
коммуникациями, 
рисками, 
поставками и контрактами. 
Вспомогательные планы управления включают все планы уп

равления по отдельным функциями управления проектом — план 
управления предметной областью проекта, план управления стои
мостью и т.д. 

Результаты планирования 
по всем функциям управ
ления проектом 
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Список нерешенных вопросов и неутвержденных решений. 
В каждый конкретный проект при необходимости может быть 

внесена дополнительная информация. Она может содержать: 
дополнительные результаты планирования функций управления 
проектом, которые не включены в сводный план проекта; 
дополнительную информацию, которая стала известна после 
разработки плана проекта; 
техническую документацию — требования, спецификации, про
ектно-сметную документацию и др. 

5.6. Определение качества проекта 

5.6.1. Управленческие и технические аспекты 
обеспечения качества 

Качество — это целостная совокупность характеристик объек
та, относящихся к его способности удовлетворять установленные 
или предполагаемые потребности. 

Обычно потребности формулируются с помощью характерис
тик на основе установленных критериев. Потребности могут вклю
чать, например, такие аспекты, как эксплуатационные характерис
тики, функциональная пригодность, надежность (готовность, 
безотказность, ремонтопригодность), безопасность, воздействие на 
окружающую среду, экономические, эстетические и культурно-ис
торические требования. 

Понятие «качество» следует отличать от 
понятия «градация (сорт, класс)». Под по
следним понимается категория или разряд, 
присвоенный объектам, имеющим то же 
самое функциональное применение, но раз
личные требования к качеству. Низкое ка
чество — это всегда проблема, низкий 
сорт — не обязательно. 

Ключевые аспекты качества проекта 

Качество, обусловленное соответствием 
потребностям в проекте. Этот аспект каче
ства достигается благодаря эффективному 
определению и актуализации потребностей 
и ожиданий потребителя в целях удовлетво
рения требований потребителя и в резуль
тате точному анализу возможностей рынка. 

Качество, обусловленное разработкой и 
планированием проекта. Это качество до-

Ключевые аспекты каче 
ства проекта: 
• качество, обуслов

ленное соответстви
ем потребностям в 
проекте; 

• качество, обуслов
ленное разработкой и 
планированием про
екта; 

• качество, обуслов
ленное соответстви
ем проекта плано
вой документации; 

• качество, обуслов
ленное материально-
техническим обеспе
чением 
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стигается благодаря тщательной разработке самого проекта и его 
продукции, 

Качество, обусловленное соответствием проекта плановой до
кументации. Это качество достигается благодаря поддержанию со
ответствия реализации проекта его плану и обеспечению разрабо
танных характеристик продукции проекта и самого проекта и 
произведенных ценностей для потребителей и других заинтересо
ванных лиц. 

Качество, обусловленное, материально-техническим обеспече
нием проекта. Это качество достигается благодаря материально-тех
ническому обеспечению проекта на протяжении всего его жизнен
ного цикла. 

Управленческие аспекты обеспечения качества 
Наличие единой системы качества проекта, соответствующей 

современным международным требованиям. 
Энергичная и постоянная поддержка системы качества со сто

роны высшего руководства проекта является стратегически обяза
тельным фактором. 

Необходимо разработать и поддержи
вать в рабочем состоянии процедуры управ
ления всеми документами и данными, от
носящимися к системе качества, включая, 
насколько это возможно, документы внеш
него происхождения (стандарты и чертежи 
потребителя/заказчика). Особое внимание 
следует уделять процедурам идентификации, 
сбора, индексирования, доступа, составле
ния базы данных, хранения, ведения и изъ
ятия зарегистрированных данных о качест
ве. Система документации должна быть 
едина для всех участников проекта. Качест
во проекта обеспечивается за счет примене
ния разработанных ранее и поддерживаемых 
в рабочем состоянии единых для всех уча
стников проекта процедур идентификации 
и прослеживаемости продукции и информа
ции внутри всех процессов и на всех этапах 
жизненного цикла проекта. 

Наличие четкой системы персональной 
ответственности за качество проекта во всех 
процессах и на всех этапах его жизненного 
цикла обязательно. В рамках организацион
ной структуры проекта необходимо выде-

Управленческие аспекты 
обеспечения качества: 
• единая система уп

равления качеством 
проекта; 

• система управления 
документами и дан
ными; 

• процедуры иденти
фикации и монито
ринга продукции И 
информации; 

• система персональ
ной ответственности 

• процедуры коррек
тирующих и преду
преждающих дейст
вий; 

• непрерывное обуче
ние; 

• система мотивации; 
• статистические ме

тоды; 
• поиск и внедрение 

последних достиже
ний в области управ
ления качеством 
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лить из числа уже существующих подразделений или вновь создать 
орган, ответственный за функционирование и обеспечение всей 
системы качества проекта и координацию действий по обеспече
нию качества различных участников проекта. 

Обеспечение качества проекта должно включать процедуры 
управления несоответствующей продукцией, гарантирующие, что 
непреднамеренно не будет использоваться продукция, не соответ
ствующая установленным требованиям. 

Обеспечение качества проекта и продукции проекта должно 
основываться на системе процедур реализации корректирующих и 
предупреждающих действий. При этом следует понимать предпо
чтительность последних перед первыми. 

Обеспечение качества включает .процесс непрерывного обуче
ния кадров. Персонал, ответственный за выполнение конкретных 
задач, должен быть квалифицирован на основе соответствующих 
образования, подготовки и опыта. 

Для эффективного управления качеством необходима система 
материальной и моральной мотивации. 

Обеспечение качества проекта должно быть основано на при
менении статистических методов. 

Необходимо осваивать современные методы управления каче
ством, применяемые в других организациях (см. также модуль «Уп
равление производительностью и качеством»). 

Технические аспекты обеспечения качества 

Необходимо определить и спланировать 
технологические процессы производства, 
монтажа и обслуживания, непосредственно 
влияющие на качество проекта и его про
дукции, а также обеспечить их выполнение 
в управляемых условиях. В равной степени 
должны быть определены и спланированы 
процессы погрузки-разгрузки, хранения, 
упаковки, консервации и поставки. Техно
логические процессы должны быть обеспе
чены: 

документированными процедурами, 
определяющими способы реализации 
технологических процессов проекта; 
подходящим технологическим, монтажным и сервисным обо
рудованием, а также подходящей производственной средой, 
отвечающей требованиям техники безопасности, охраны труда 
и промышленной санитарии; 

Технические аспекты обес 
печения качества: 
• управление техноло

гическими процесса
ми; 

• единые и совмести
мые процедуры кон
троля и испытаний; 

• обеспеченность из
мерительным, кон
трольным и испыта
тельным оборудова
нием 
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До последнего времени подавляющее большинство российских орга
низаций крайне легкомысленно относились к вопросам промышленной 
санитарии управленческого труда. Большая часть этого труда заключается 
в работе с компьютерами или иной вычислительной техникой. При этом 
не соблюдаются не только международные стандарты, но и существующие 
отечественные «Временные санитарные нормы и правила для работников 
вычислительных центров», которые применимы для любого сотрудника, 
работающего на компьютере. Даже те организации, которые могут себе 
позволить организовать управленческие процессы в соответствии со всеми 
международными стандартами в этой области, делают это крайне редко, не 
говоря уже о более бедных или скупых организациях. Это свидетельствует 
не о желании экономить на здоровье, так как для элементарных профилак
тических мер требуются крайне малые финансовые средства, но скорее о 
некомпетентности руководства в этой области и о невнимательности к пси
хофизиологическим процессам, сопровождающим и во многом обусловли
вающим управленческий труд. В результате получается не экономия, а 
потери, вызванные снижением эффективности управления (Демирчоглян Г.Г. 
Компьютеры и здоровье. М.: Советский спорт, 1995). 

Задание № 2 
Ознакомившись с ситуацией в области промышленной санитарии управленче
ского труда, ответьте на вопросы: 

1. Как влияют условия промышленной санитарии управленческого труда на 
конечный продукт проекта? 

2. Каким образом можно определить количественно или качественно сте
пень этого влияния? 

необходимыми стандартами, сводами норм и правил, программ 
мами качества и документированными процедурами, регламен
тирующими значения контрольных параметров технологичес
ких процессов и их продукции; 

• средствами контроля и управления, соответствующими кон
трольными параметрами процессов и характеристиками продук
ции и информации; 
критериями качества исполнения работ, которые должны быть 
выражены в ясной и удобной форме (например, в виде пись
менных норм, представительных образцов или иллюстраций); 
соответствующим техническим обслуживанием и ремонтом обо
рудования для обеспечения возможностей непрерывного про
цесса. 
Всеми участниками проекта должны быть приняты единые про

цедуры различных видов контроля и испытаний для проверки вы
полнения установленных требований к продукции, а также проце
дуры регистрации данных контроля и испытаний. 

Проект должен быть обеспечен необходимым контрольным, 
измерительным и испытательным оборудованием. Нужно разрабо
тать и поддерживать в рабочем состоянии единую систему управле-
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ния, калибрования и технического обслуживания этого оборудова
ния. Она должна обеспечивать совместимость всех данных контро
ля и испытаний у всех участников проекта на всех этапах его жиз
ненного цикла. 

5.6.2. Общие принципы обеспечения качества 
Система качества должна фокусироваться на удовлетворении 

потребителя. Необходимо понимание потребителя проекта и посто
янное информационное взаимодействие с ним. Здесь важно обес
печить соответствие требованиям, выраженным в спецификациях 
(проект должен производить имений то, что предполагалось), и 
соответствие целям использования (продук
ция или услуга проекта должны быть на
правлены на удовлетворение реальных по
требностей). 

Современные стандарты качества осно
вываются на понимании, что всякая работа 
по проекту выполняется как процесс. Про
цесс — совокупность взаимосвязанных ре
сурсов и деятельности, которая имеет четко 
обозначенные вход и выход и создает в ре
зультате ценность. Процессное представле
ние работы изображено на рис. 5.5. 

Общее руководство качеством проекта 
достигается через управление его процесса
ми. Процессом необходимо управлять по 
двум направлениям: 

через структуру и работу самого процес
са, внутри которого имеются потоки 
продукции и информации; 
через качество продукции и информа
ции, протекающих внутри структуры. 
Качество — понятие системное, неотъ

емлемый элемент проекта в целом, поэтому 
обеспечение качества необходимо осуществ
лять во всех процессах и на всех этапах жиз
ненного цикла проекта с использованием 
системного подхода. 

Предупреждение предпочтительнее 
проверок. Стоимость избежания ошибок 
всегда значительно меньше стоимости их ис
правления. Качество планируется, а не 
обеспечивается в ходе проверок. При этом 

Общие принципы обеспе
чения качества: 
• нацеленность на по

требителя; 
• процессный подход; 
• системный подход; 
• п р е д у п р е ж д е н и е 

предпочтительнее 
проверок и исправ
лений; 

• непрерывность улуч
шений; 

• регулярность прове
рок самой системы 
качества; 

• личная инициатива 
всех участников про
екта; 

• обоснованность фак
тами; 

• учет и анализ затрат; 
• зависимость оплаты 

от показателей каче
ства результатов тру
да участников проек
та; 

• бюджетное обеспе
чение; 

• согласованность с 
общей политикой 
проекта 
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следует различать предупреждение (устранение ошибок из процес
са) и проверку (устранение попадания несоответствующей продук
ции потребителю). 

Система качества должна непрерывно функционировать, непре
рывно улучшаться и регулярно проверяться. В процесс обеспечения 
качества желательно вовлечь как можно большее количество участ
ников проекта. 

Все процедуры обеспечения качества проекта должны быть ос
нованы на документально зафиксированных фактах. Необходим 
сквозной учет и анализ затрат, связанных с обеспечением заплани
рованного уровня качества проекта. 

В системе оплаты труда следует предусмотреть прямую зависи
мость размеров оплаты труда исполнителей и руководителей от уров
ня качества продукции и услуг проекта (см. также модуль «Управле
ние человеческими ресурсами»). В бюджете проектов следует выделить 
статьи на обеспечение запланированного уровня качества. 

Рис. 5.5. Схема процессного представления работы 

Политика в области качества является неотъемлемой частью 
общей политики проекта. 

Для сравнения с предложенными выше общими принципами обеспе
чения качества можно привести критерии оценки системы качества, кото
рые применяются при определении лауреата Национальной награды за 
качество Малькольма Болдриджа (США). Эта система критериев была 
принята вслед за Соединенными Штатами многими странами как основа 
для присуждения национальных наград-за качество. Система качества по 
Болдриджу должна: 

• фокусироваться на потребителе; 
• связывать внутриорганизационные процессы с удовлетворением 

потребителей; 
• мотивировать работу всех работников организации по достиже

нию общих целей; 
• обеспечивать долговременные постоянные улучшения; 
• требовать управления по фактам; 
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• обеспечивать приоритет предупреждения, а не реакции на слу
чившееся; 

• искать для организации методы и способы быть более гибкой; 
• обеспечивать систему долговременных партнерских связей с по

требителями, поставщиками и другими организациями; 
• быть нацеленной на результаты. 

Задание № 3 
Сформулируйте, в чем различия общих принципов обеспечения качества и 
критериев оценки качества, разработанных в рамках премии М. Болдриджа. 

5.6.3. Показатели оценки качества и форматы 
Показатели оценки качества: 
относительное качество, когда объекты классифицируются в 
зависимости от степени превосходства или в сравнительном 
смысле; 

• уровень качества в количественном смысле (применяется при 
статистическом приемочном контроле); 
мера качества, когда проводятся точные технические оценки. 
Оценка качества включает статус контроля и испытаний. Под 

статусом контроля и испытаний понимается структурированная 
информация о состоянии качества продукции, полученная в ре
зультате проведения контрольных мероприятий или испытаний, 
необходимая для принятия решения о дальнейшей судьбе продук
ции. 

Выводы о состоянии качества создаваемой проектом продук
ции могут быть следующими: 
• продукция не подвергалась контролю; 

продукция прошла определенный этап создания и соответству
ет установленным требованиям; 
продукция прошла все виды контроля и полностью соответст
вует установленным требованиям; 

• продукция ожидает принятия решения после выявления не
соответствия на определенном этапе создания, моменте кон
троля; 

• продукция забракована на определенном этапе создания, мо
менте контроля; 
продукция подготавливается для повторного представления 
после устранения несоответствий. 
Оценка качества подлежит обязательному документированию с 

указанием объекта контроля, вида контроля, применяемых методов 
и плана контроля, использованного оборудования, даты проведе
ния контроля или испытаний, лица, осуществлявшего контроль, и 
лица, ответственного за обеспечение качества объекта контроля. 
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5.6.4. Организация управления качеством 
Управление качеством — методы и виды деятельности, исполь

зуемые для выполнения требований к качеству. Управление качест
вом подразумевает в равной степени обес
печение качества как самого проекта, так и 
продукции проекта. 

При выполнении проекта следует об
ратить внимание на два момента, которые 
в погоне за достижением качества «любой 
ценой» могут оказать отрицательное воз
действие на получение конечных результа
тов. 

Во-первых, стремление обеспечить вы
полнение работ по проекту в договорные 
сроки посредством перезагрузки персонала 
может привести к увеличению количества 
ошибок в технологических процессах и, 

кроме того, к снижению морального климата в коллективе команды 
проекта. 

Во-вторых, стремление обеспечить выполнение работ по про
екту в договорные сроки посредством ускорения проведения кон
трольных мероприятий и испытаний обязательно вызовет увеличе
ние количества необнаруженных несоответствий. 

Управление качеством включает все функции общего руковод
ства по разработке политики в области качества, установления це
лей, полномочий и ответственности, а также процессы планирова
ния качества, контроля качества и обеспечения качества, с помощью 
которых в рамках системы качества происходит реализация следую
щих функций (см. также модуль «Управление производительностью 
и качеством»). 
I. Планирование качества — выявление требований к качеству 

проекта и продукции проекта, а также оп
ределение путей их удовлетворения. 

Для начала процесса планирования необходимо иметь инфор
мацию о политике в области качества, масштабе (предметной об
ласти) проекта, описание продукции (желательно в виде конкрет
ных спецификаций, полученных от потребителя), стандарты и 
требования к качеству продукции, услуг, информации и реализа
ции технологических процессов, документацию по системе ка
чества. 

В процессе планирования качества может применяться следую
щий инструментарий: 

анализ затрат и выгод; 

Планирование качества 

Управление качеством 
проекта: 
• общая политика и 

цели проекта в обла
сти качества; 

• система распреде
ления полномочий и 
ответственности уча
стников проекта; 

• планирование каче
ства; 

• обеспечение качест
ва; 

• контроль качества 
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• установление желательного уровня показателей качества про
екта исходя из сравнения с соответствующими показателями 
других проектов; 

• диаграммы: диаграммы причин-следствий, называемые также 
диаграммами Исикавы, иллюстрирующие каузальную связь раз
личных причин и субпричин с потенциальными и реальными 
проблемами (рис. 5.6 изображает общий вид диаграммы причи
ны-следствия); блок-схемы, показывающие, как различные эле
менты системы или процесса взаимодействуют друг с другом; 
эксперименты. 

Рис. 5.6. Диаграмма причины-следствия (диаграмма Исикавы) 

В результате планирования качества появляется план организа
ционно-технических мероприятий по обеспечению системы качест
ва проекта, который должен описывать конкретные мероприятия по 
реализации политики в области качества с указанием сроков выпол
нения, ответственных за выполнение, критериев оценки, бюджета. 

В план качества должны входить описания процедур проведе
ния контрольных и испытательных мероприятий или указания на 
уже существующие, а также перечень контрольных показателей по 
всем работам и видам продукции. В план качества могут также вхо
дить технологические карты отдельных сложных процессов и про
верочные листы, предписывающие выполнение конкретных шагов 
процедур или процессов, 
2. Обеспечение качества — регулярная проверка хода реализации 

проекта для подтверждения того, что 
проект соответствует и будет соответст
вовать требованиям к качеству. 
Этот процесс исходит из ранее утвержденного плана качества, 

имеющихся технологических карт, проверочных листов и иной до
кументации по качеству, а также данных о качестве, полученных в 
результате контроля и испытаний. 

Обеспечение качества 
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Обеспечение качества осуществляется путем плановых и вне
плановых проверок, инспекций и иных контрольных и испытатель
ных4 мероприятий с последующими оценкой качества и идентифи
кацией статуса контроля и испытаний; Статус контроля и испытаний 
является основой решения об улучшении качества проекта или его 
продукции. 
3. Контроль качества — отслеживание конкретных результатов 

деятельности по проекту в целях определе
ния их соответствия стандартам и требова

ниям по качеству и определения путей устранения причин ре
альных и потенциальных несоответствий. Для контроля качества 
необходима информация о ходе реализации проекта, план ка
чества, документация по качеству. 
Контроль качества осуществляется с применением следующих 

методов и инструментов: 
проверки; 

• контрольные карты, которые представляют собой графическое 
изображение результатов процесса. На рис. 5.7 представлен об
щий вид контрольной карты; 

Контроль качества 

Рис. 5.7. Контрольная карта реализации процесса 

диаграммы Парето, которые представляют собой гистограммы 
появления различных причин несоответствий, упорядоченные 
по частоте. На рис. 5.8 изображена условная диаграмма Парето; 
статистические выборки, анализ динамических рядов, корреля
ционно-регрессионный анализ и другие статистические методы; 
диаграммы. 
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Рис. 5.8. Диаграмма Парето 

Контроль качества может завершиться следующими действиями: 
улучшением качества; 
принятием продукции; 
идентификацией брака и реализацией действий по управлению 
несоответствующей продукцией; 
переработкой продукции с целью дальнейшего представления 
для контроля и испытаний; 

• исправлением процессов. 
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5.7. Проектирование информационного 
обеспечения проекта 

5.7.1. Информационно-управляющие системы 
разработки и реализации проектов 

Информационно-управляющая система проектов — это ком
плекс методических, ресурсных, информационных, правовых, ор

ганизационно-технологических средств, 
обеспечивающих своевременное принятие 
управленческого решения при разработке 
и реализации проектов. 

Исходя из определения, информацион
но-управляющая система разработки и реализации проекта состоит 
из двух компонентов: управляющей подсистемы проекта и инфор
мационной подсистемы проекта. 

Управляющая подсистема проекта представляет собой систему, 
в которой определяются требования к качеству управленческого 
решения, а также организуются и активизируются процессы управ
ления командой проекта с целью достижения результатов, удовле
творяющих всех участников проекта в условиях ограниченности 
ресурсов (человеческих, финансовых, временных и т.п.). 

Управляющая подсистема проекта включает: 
разработку и реализацию управленческого решения; 
анализ и прогнозирование управленческого решения; 
управление членами команды проекта. 
Информационная подсистема является одной из важнейших 

обеспечивающих систем при управлении проектом, качество кото
рой является определяющим фактором обоснованности принимае
мого управленческого решения и эффективности разработки и ре
ализации всего проекта как единого целого. Оптимизация этой 
подсистемы позволйет исключить дублирование информации, ми
нимизировать длину маршрута ее прохождения и обеспечить раци
ональный обмен информацией между всеми участниками проекта 
(см. также модуль «Управление информационными ресурсами»). 

Информационная подсистема включает: 
информационно-технические средства управления проектом, 
системы связи и передачи информации и др.; 
техническое обеспечение рабочего места члена команды проек
та (мебель, канцтовары, сейфы и др.); 

• организационную культуру проекта; 
профессиональные навыки членов команды проекта; 

Определение информаци
онно-управляющей систе
мы разработки и реализа
ции проектов 
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общую систему документооборота, присутствующую в проекте; 
информацию, т.е. данные, несущие в себе определенную новиз
ну и полезность для любого участника проекта, принимающего 
управленческое решение. 
Понимая важность этой подсистемы, сформулируем основные 

требования к качеству информации в проекте: своевременность, 
адресность, достоверность, многократность использования, возмож
ность ее кодировки, достаточность, надежность, высокая скорость 
сбора, обработки, передачи и, что особенно, важно, ее актуальность. 
Рано пришедшая информация может затеряться при оперативном 
(ежедневном) управлении проектом, а поздно пришедшая уже теря
ет свою конкурентоспособность и не имеет потребительной стои
мости. 

5.7.2. Информационные технологии 
и базы данных в проекте 

Важнейшим этапом формирования информационного обеспе
чения проекта является организация технологического процесса 
переработки информации с помощью информационных техноло
гий (см. также модуль «Управление информационными ресурсами»). 

Говоря об информационных технологиях при разработке и ре
ализации проекта, мы подразумеваем: 

новые технологии коммуникаций в про
екте на основе локальных сетей; 

• новые технологии обработки информа
ции на основе персональных компьютеров, обеспечивающие 
своевременное принятие управленческого решения; 

• технологии, использующие машинные носители информации 
и тем самым исключающие бумагу как основной носитель ин
формации; 
новые технологии принятия решений на основе средств искус
ственного интеллекта (совокупность баз данных, экспертных 
систем, систем моделирования с различными вариантами и 
формами представления моделируемых ситуаций развития про
екта и т.п.). 
База данных в проекте — это упорядо

ченная по определенным признакам сово
купность всех видов информации, исполь
зуемой всеми участниками проекта для принятия управленческого 
решения. 

Использование баз данных при разработке и реализации про
екта позволяет повысить эффективность управления за счет рацио
нальной систематизации информации, правильного ее распределе-

Содержание информаци
онных технологий в про
екте 

Определение базы дан
ных в проекте 
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ния между членами команды проекта в зависимости от характера 
решаемых ими задач. 

Таким образом, базы данных должны 
обеспечивать решение следующих задач, 
возникающих на всем протяжении жизнен
ного цикла проекта: 

прямое обращение членов команды проекта к хранимой инфор
мации и возможность многократного ее использования; 
наиболее полное удовлетворение информационных потребнос
тей как руководителя проекта, так и остальных участников про
екта; 
оперативный поиск и выдача информации по запросу; 
предохранение информации от искажения; 
защита от несанкционированного доступа к информации на 
каждой фазе жизненного цикла проекта. При этом особое вни
мание обращается на защиту информации на предынвестици¬ 
онной стадии, потому что ее утечка и изменения на первона
чальном этапе могут повлечь непредсказуемые последствия на 
последующих стадиях. 

5.7.3. Виды информационно-технических средств, 
используемых в проекте, системы связи 
и Передачи данных 

Одной из главных составляющих технологии принятия и реа
лизации управленческого решения в проекте являются информаци¬ 
онно-технические средства и системы связи и передачи данных в 
проекте. 

Информационно-технические средства: 
• средства составления и обработки ин

формации (компьютеры и т.п.); 
• средства копирования и размножения информации (ксероксы, 

сканеры и т.п.); 
средства выдачи отображения информации (мониторы, графо
построители и т.п.). 

Системы связи. Их можно разделить на 
две группы: 

стационарные системы — средства свя
зи, которые жестко привязаны к конкретному месту; 
мобильные системы — системы связи, которые построены на 
беспроводной основе и позволяют избежать привязки к кон
кретному месту. В настоящий момент мобильные средства ак
тивно используются в России для оперативного управления 
проектом. Все мобильные системы можно разделить на систе

Классификация систем 
связи 

Требования к базе данных 
в проекте 

Виды информационно-
технических средств 
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мы сотовой, спутниковой связи, радиосвязи (транковые систе
мы), пейджинговой связи. Эти системы различаются между со
бой стандартами и способами приема и отправки информации. 
Системы сотовой связи: 
сотовая связь в аналоговом стандарте NMT-450+. Данный стан
дарт предлагает на рынке компания «Московская сотовая связь»; 
сотовая связь в стандарте GSM-900. Этот стандарт предлагает 
компания «Мобильные ТелеСистемы»; 

• сотовая связь в стандартах DAMPS/AMPS-800 и GSM-1800. Дан
ные стандарты предлагает на рынке компания «Би Лайн». 
Системы спутниковой связи: 
система спутниковой связи INMARSAT. Основной производи
тель оборудования — компания StnAtlas Elektronik Gmbh; 

• система спутниковой связи, получившая название «Ямал». Ее 
активно используют при разработке и реализации проектов в 
газовой промышленности; 
система спутниковой связи «Иридиум». Она ориентирована на 
стандарты передачи сообщений средствами цифровой связи. 
Абоненты, использующие спутниковые телефоны производст¬ 
ва американской компании Motorola или японской компании 
Куосега, будут иметь доступ к услугам голосовой и факсимиль
ной связи, а также передачи данных только через спутниковую 
систему; 
система спутниковой связи «Памир». Она состоит из наземного 
и космического сегментов и поддерживает сеть на базе закреп
ленных (выделенных) и незакрепленных цифровых каналов 
связи; 
система спутниковой связи «Интерспутник». 
Система радиосвязи (транковой связи). Она позволяет устанав

ливать связь между различными участниками проекта на неболь
ших расстояниях. 

Система пейджинговой связи. Позволяет осуществлять одно
стороннюю передачу информации. Необходимо позвонить по опре
деленному телефону и передать оператору сообщение, которое за
тем сразу будет послано на приемное устройство — пейджер у одного 
из членов команды проекта с целью информировать его об измене
ниях по проекту. 

Передача данных, которые используют
ся в проекте, может происходить в различ
ных формах и с помощью различных техни
ческих средств: 
• телефакса (передача документов в бумажной форме из одного 

места в другое); 

Формы системы передачи 
данных 
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телетекста; 
• электронной почты (передача документов в машиночитаемом 

виде через глобальные сети); 
видеосвязи (передача информации с применением двух ее 
форм — телефонной и телевизионной). 

5.8. Прогнозирование и определение 
риска и его оценка 

5.8.1. Понятия «неопределенность» и «риск» 

Слово «риск» пришло в русский язык из французского языка и 
является синонимом (1) опасности потерь, (2) действий наудачу, в 
расчете на счастливый случай. 

Риск является объективным явлением, 
природа которого обусловлена недетермини
рованностью (неоднозначностью) событий 
будущего. Он связан с ущербом, потерей, 
упущенной возможностью. Когда наступает 
ущерб, потеря, происходит практическое 
проявление риска. До этого риск остается 
гипотетической опасностью (см. также мо

дуль «Общее управление организацией: принципы и процессы»). 
Хотя будущее принципиально непредсказуемо, ожидаемые со

бытия можно предвидеть с той или Иной погрешностью (часто очень 
низкой) в зависимости от того, какова природа таких событий: ве
роятностная или неопределенная. 

«Неопределенность» можно охарактеризовать как множество со
стояний внутренней и внешней среды проекта. При реализации про

екта всегда необходимо осуществлять поиск 
единственного наилучшего (в каком-нибудь 
смысле) решения на заранее заданном мно
жестве допустимых решений. Основная 
трудность состоит в том, что последствия, 
связанные с принятием того или иного ре
шения, зависят от неизвестной ситуации. 
Степень неприемлемости этих последствий 

измеряется в условных единицах — потерях, которые, по предполо
жению, может понести собственник проекта, т.е. тот, кто принима
ет решение. 

Исходной информацией, необходимой для решения задач по 
проекту, является функция потерь, представляющая собой зависи

Проектный риск — это 
опасность нежелательных 
отклонений от ожидаемых 
состояний в будущем, из 
расчета которых принима
ются решения в настоя
щем 

Природа происхождения 
рисков связана с неодно
значностью будущего из-
за стохастичности (веро
ятности) и неопределен
ности многих процессов и 
событий 
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мость потерь от двух аргументов: решения и ситуации. Основной 
шаг при решении задач по проекту состоит в преобразовании функ
ции потерь в функцию риска, отражающую зависимость степени 
риска, на который идет собственник проекта, уже только от одного 
аргумента — от принимаемого решения. Способ такого пре
образования неоднозначен и зависит от выбранного собственником 
проекта критерия риска. От этого же критерия зависит и смысл 
выражения «наилучшее решение»: наилучшим называется решение, 
минимизирующее риск. 

Применение различных критериев риска зависит от характера 
неопределенности ситуации. Неопределенность по проекту имеет 
две разновидности: неопределенность внешней среды проекта, не
определенность внутренней среды проекта. 

Риски, обусловленные неопределенностью, можно свести к 
ситуации с нормальными рисками, если удастся вскрыть и умень
шить неопределенность до разумных пределов. 

Задачи, связанные с неопределенностью, решаются с помощью 
теории статистических решений и теории игр. 

5.8.2. Виды риска в проекте 
Проектные риски включают следующие группы. 

• В зависимости от отношений по поводу использования ценно
стей в процессе осуществления деятельности по проекту: 
а) риски ответственности участников проекта (сторон договор
ных отношений); 

• б) риски остановки (задержки) Производства. 
• В зависимости от источника возникновения: 

а) природно-климатические (в том числе стихийные) и эколо
гические; 
б) технические (отказы машин и оборудования, снижение каче
ства продукции и т.п.); 
в) производственные (нарушения технологии, остановки и пе
рерывы производства, задержка поставок сырья и т.п.); 
г) экономические (рост издержек, увеличение цен на сырье и 
комплектующие, инфляция и т.п.); 
д) рыночные (падение цен на продукцию, уменьшение объемов 
сбыта, рост конкуренции и т.п.); 
е) финансовые (кредитные, валютные, процентные и другие 
риски, связанные с финансовыми и кредитными операциями); 
ж) социальные (забастовки, увеличение социальных расходов); 
з) политические (изменение законодательства, приоритетов; 
административные ограничения, преференции и т.п.); 
и) инновационные, т.е. риски недостижения ожидаемых резуль
татов научных и инженерных разработок; 
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к) страновые. (региональные), т.е. риски предпринимательской 
деятельности с учетом ситуации в разных странах и регионах; 
л) отраслевые, т.е. специфические риски в конкретной отрасли 
предпринимательской деятельности (промышленность, строи
тельство, сельское хозяйство, транспорт, финансы и т.п.); 
м) риски злонамеренных действий (мошенничество, вандализм 
и т.п.). 
В зависимости от места проявления: 
а) внешние (по отношению к проекту); 
б) внутренние. 
По виду производства: 
а) риски основного производства; 
б) риски вспомогательных и обслуживающих производств. 
По тяжести проявления можно подразделить на риски, вызыва
ющие: 
а) упущенную выгоду; 
б) ущерб; 
в) потери; 
г) банкротство. 
По форме воздействия: 
а) риски прямых убытков; 
б) риски косвенных убытков. 
По сложности: 
а) риски частные (локальные); 
б) риски системные (т.е. вызываемые последовательно иници
ируемой цепочкой локальных рисков); 
в) риск совокупный (т.е. риск, учитывающий действие всех видов 
частных рисков). 
По характеру вызывающих риски причин: 
а) риски случайных событий; 
б) риски злоумышленных действий. 
По регулярности: 
а) систематические (регулярно повторяющиеся); 
б) несистематические. 

• По степени предсказуемости: 
а) предсказуемые с высокой вероятностью; 
б) предсказуемые с малой вероятностью; 
в) непредсказуемые. 

• По времени проявления: 
а) ретроспективные; 
б) текущего периода; 
в) будущего (отдаленного) периода. 
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По уровню проявления: 
а) низкие; 
б) умеренные; 
в) сильные; 
г) катастрофические. 
По интенсивности проявления последствий: 
а) быстро проявляющиеся; 
б) медленно проявляющиеся. 
По степени контроля: 
а) контролируемые риски, которых можно избежать или умень
шить их вредные последствия; 
б) частично контролируемые риски, которых можно лишь час
тично избежать или уменьшить их вредные последствия; 
в) неконтролируемые риски, которых нельзя избежать или 
уменьшить их вредные последствия. 
По возможности страхования (защиты): 
а) страхуемые риски; 
б) нестрахуемые риски. 

5.8.3. Методы анализа и прогнозирования риска 
и неопределенности 

Анализ риска можно подразделить на два взаимно дополняю
щих друг друга вида: качественный и количественный. 

Главная задача качественного анализа — определить факторы 
риска, этапы и работы, при выполнении которых риск возникает, и 
др., т.е. установить потенциальные зоны риска, после чего иденти
фицировать все возможные риски. 

Количественный анализ риска применяется для определения 
численных размеров отдельных рисков и риска проекта в целом. При 
количественном анализе риска могут использоваться, различные ме
тоды. Наиболее распространенными являются: анализ чувствитель
ности, анализ сценариев, анализ моделей (метод Монте-Карло). 

Анализ чувствительности. Анализ чувствительности выполняет
ся в два этапа. 

Этап I — описание окружающей среды: уровень инфляции (как 
минимум по основным группам затрат и поступлений), прогноз 
изменения курса национальной валюты, а также налогового окру
жения проекта. Описание окружающей среды проекта представля
ется в виде прогноза для различных сценариев. 

Этап II — выбор наиболее значимых факторов проекта, ко
торые в ходе осуществления анализа получают предполагаемые 
(фиксированные) значения при неизменных (базовых) других пе
ременных. 
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При определении всех компонентов на входе проекта осуще
ствляют расчет показателей эффективности проекта для каждого 
компонента. В результате получается базовый случай, с которым 
затем сравнивают результаты всех других расчетов. 

Для проведения анализа чувствительности проекта использу
ются имитационные модели, реализуемые на программно-вычис
лительных комплексах. 

Анализ сценариев. Анализ сценариев учитывает, что некоторые 
переменные взаимосвязаны и их можно одновременно согласован
но менять. 

При наличии базового варианта проекта, а также набора наибо
лее важных компонентов, изменение которых определяет риск осу
ществления проекта, разрабатываются два дополнительных сцена
рия — «оптимистический» И «пессимистический». В оба сценария 
закладывается реалистичный набор событий. 

Результаты анализа сводятся в матрицу, и анализируется рас
пределение значений чистой текущей стоимости проекта (NPV) и 
внутренней нормы рентабельности проекта (IRR). 

Анализ моделей (методом Монте-Карло). 
Метод позволяет анализировать и оценивать 
различные сценарии реализации проекта и 
учитывать разные факторы риска в рамках 
единого подхода. 

Этапы анализа риска методом Монте-
Карло следующие: 
1. Составление математической моде
ли — таблицы оценки проекта. 

2. Установление «уязвимых» и неопределенных переменных. 
3. Выявление неопределенности: 

диапазон вариантов (минимум и максимум), 
распределение вероятности (нормальное, треугольное, еди
нообразное и шаговое распределение). 

4. Выявление и определение соотнесенных переменных: 
положительная или отрицательная связь, 
жесткость связи. 

5. Построение модели. 
6. Анализ результатов. 

Укрупненно анализ методом Монте-Карло может быть пред
ставлен следующими положениями. 

Если распределение вероятности и взаимодействие между пе
ременными можно оценить и ввести в компьютер, появляется воз
можность выработать множество-сценариев, которые будут после
довательными со статистической точки зрения. Затем с помощью 

Метод предлагает схему, 
которая позволяет разде
лить комплекс рисков на 
управляемые составляю
щие и вынести суждения о 
вероятности проявления и 
тяжести последствий ис
следуемых рисков 
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компьютера осуществляется выборка распределений, строится по
следовательный и логичный поток денежных средств и рассчитыва
ются значения NPV u IRR. Повторяя этот процесс много раз, можно 
получить полное распределение значений NPV. 

5.8.4. Методы снижения риска, 
защита от риска в проекте 

Основные методы снижения риска; 
• избежание — простое уклонение от де

ятельности или обстоятельств, содержа
щих риск; 
передача — перевод ответственности за риск другой стороне, 
главным образом страховой компании; 

• сокращение — проведение собственных специальных мер по 
ограничению размера риска, создание специальных систем пре
дотвращения ущерба (системы контроля, безопасности, техни
ческие средства охраны, пожаротушения и т.п.); 
удержание — сохранение ответственности за риск, готовность и 
способность покрыть все возможные убытки за счет собствен
ных средств. 
Выбор метода снижения риска осуществ

ляется в результате сравнения необходимых 
средств на снижение рисков с выгодами от 
предотвращения ущерба. Это соотношение 
определяется с помощью коэффициента ри
ска. Практика показала, что оптимальный 
коэффициент риска составляет 0,3. 

При выборе конкретного метода сни
жения риска собственник проекта должен исходить из следующих 
принципов: 

нельзя рисковать больше, чем это может позволить собствен
ный капитал (включая будущие выгоды по проекту); 
надо думать о последствиях риска; , 
нельзя рисковать многим ради малого. 
Для снижения степени риска применяются различные способы 

защиты: страхование, хеджирование, распределение, рисков между 
участниками сделок, гарантии, лимитирование, резервные фонды, 
залог и др. 

Страхование рисков проекта. Страхование является одним из 
наиболее распространенных способов снижения рисков. 

Страхование — это отношения по защите имущественных ин
тересов хозяйственных субъектов и граждан при наступлении опре
деленных событий (страховых случаев) за счет денежных фондов, 

Кр = У/С, 
где Кр — коэффициент ри
ска; У — максимально воз
можная сумма убытка; 
С — объем собственных 
ресурсов с учетом точно 
известных поступлений 
средств 

Снижение уровня риска — 
сокращение вероятности 
и объема потерь 



2 1 6 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

формируемых из уплачиваемых ими страховых взносов (страховых 
премий). 

В процессе страхования происходит перераспределение средств 
между участниками создания страхового фонда: возмещение ущер
ба одному или нескольким страхователям осуществляется путем 
распределения потерь на всех. Число страхователей, внесших пла
тежи в течение того или иного периода, должно быть больше числа 
получающих возмещение. 

Страховое возмещение может быть равно или меньше страхо
вой суммы исходя из конкретных обстоятельств страхового случая и 
условий договора страхования. Сумма страхового возмещения оп
ределяется различными способами в зависимости от системы стра
хования. 

Страхование оформляется Договором. Договор страхования — 
это двустороннее соглашение между страхователем и страховщиком. 

Страховое покрытие можно получить в отношении целого ряда 
видов проектных рисков. 

Согласно договору, страховая организация принимает на себя, 
как правило, по проекту риск (потери прибыли, политический, стра-
новой, риск неплатежа, потери активов, дебиторской задолженнос
ти, инфляционный и др.). 

Процесс привлечения иностранных инвестиций в российские проек
ты сдерживается высоким политическим риском (в виде конфискации, 
экспроприации или национализации и др.). В связи с этим в 1993 г. в Рос
сии было создано инвестиционное объединение «Инвесткредит» (в состав 
которого вошли 44 коммерческих банка) с целью страхования иностран
ных инвестиций и предоставления гарантий под иностранные кредиты. 
Объединение имеет статус доверенного банка правительства. 

Хеджирование. Для компенсации ценового (валютного, процент
ного) риска эффективно хеджирование. 

Существуют две операции хеджирова
ния: хеджирование на повышение, хеджи
рование на понижение. 

Основными инструментами хеджирова
ния являются фьючерсы и опционы. 

Фьючерсный контракт — соглашение 
между продавцом и покупателем физичес
кого товара или финансового актива, с од
ной стороны, и клиринговой палатой фью

черской биржи — с другой. Преимущество фьючерсного контракта 
состоит в том, что существует вторичный рынок для таких кон
трактов. 

Хеджирование — система 
срочных контрактов и сде
лок, учитывающая вероят
ность в будущем измене
ния курсов (цен), встреч
ных тем, которые несут 
риск 
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Характеристики торговли фьючерсами включают: 
стандартизацию условий контракта. Кро
ме цены и числа контрактов все условия 
стандартные, например размер каждого 
контракта, даты поставки, маржи, торго
вые лимиты и т.д.; 
исполнение всех контрактов гарантировано клиринговой пала
той биржи; 
наличие для активно продаваемых продуктов достаточно объ
емного вторичного рынка, позволяющего продать контракты до 
даты поставки (закрывая позицию путем исполнения противо
положной сделки). 
Опцион — это соглашение о продаже 

или покупке права на покупку или продажу 
фьючерсного контракта к определенной; дате 
по оговоренной цене, с оплатой покупате
лем соответствующей премии. 

Опцион позволяет его покупателю установить минимум или 
максимум интересующей его цены. Его риск ограничен оплаченной 
им премией, в то время как риск продавца опциона в отношении 
изменения цены потенциально не ограничен. 

Выгоды для покупателя: ограниченный риск (сумма премии), 
контроль над крупными объемами товара при ограниченных сред
ствах, возможность установить максимальную цену в ожидании 
покупки или минимальную в ожидании продажи, возможность при
менения разнообразных стратегий хеджирования. 

Выгоды продавцов опционов — повышенный доход и увеличе
ние потоков денежных средств. 

Заемщик (собственник проекта) заключает кредитное соглашение с 
банком, принимая плавающую ставку, но для сокращение процентного ри
ска настаивает, чтобы изменение процентной ставки не превышало огово
ренного верхнего предела, который банк может взимать в течение срока 
действия контракта. Кредитный банк, соглашаясь на эти условия, прини
мает часть процентного риска на себя. За это банк обычно взимает плату 
в форме более высокой процентной ставки увеличивая процентный спрэд 
над стоимостью ресурсов для банка или другой базовой ставкой. 

Распределение рисков между участниками сделок. Выявленные 
риски инвестиционных проектов могут быть распределены между 
участниками сделок. В сделках, в которые участвует банк, целесо
образно долевое финансирование проектов. В данном случае фор
мой распределения рисков могут быть пулы банков для финансиро
вания крупных кредитов, консорциумы с инвестиционными и 
промышленными компаниями. 

Для защиты от риска роста капитальных затрат в ходе реализа
ции проекта, а также срыва подрядчиком сроков договорных обяза

Хеджирование на пониже
ние — биржевая операция 
по продаже срочного кон
тракта или опциона 

Хеджирование На повы
шение — биржевая опера
ция по покупке срочных 
контрактов или опционов 
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тельств заключают контракт с исполнителями работ по фиксиро
ванным ценам и срокам. 

Гарантии, Как правило, крупные проекты осуществляются с 
привлечением заемного капитала, в связи с чем собственник проек
та должен представить в финансовый институт письменное обяза
тельство третьей стороны оплатить долг в случае отказа от уплаты 
заемщиком. 

Лимитирование. Лимитирование — это установление лимита, 
т.е. предельных сумм расходов, продажи, кредита и т.п. Применя
ется банками при выдаче ссуд, при заключении договора на овер
драфт и т.д.; собственником проекта — при продаже продукции 
проекта в кредит; инвестором — при определении сумм вложения 
капитала и т.п. 

Резервные фонды. Резервные фонды формируются с целью по
крытия непредвиденных расходов по проекту. 

При определении суммы резерва На покрытие непредвиденных, 
расходов необходимо учитывать точность первоначальной оценки 
стоимости проекта и его элементов в зависимости от этапа проекта, 
на котором проводилась эта оценка. 

Структура резерва на покрытие непред
виденных расходов формируется на базе 
одного Из двух подходов: 

определение непредвиденных расходов по 
отношению к категориям затрат, напри
мер на рабочую силу, материалы и т.д. 

Дальнейшее уточнение размеров непредвиденных расходов осу
ществляется за счет установления взаимосвязи с элементами 
структуры разделения работ на разных уровнях этого деления, 
в том числе на уровне комплексов работ; 
разделение резерва на общий и специальный. Общий резерв 
формируется для покрытия изменений в смете. Специальный 
резерв включает надбавки на покрытие роста цен, ассигнова
ний для вновь выявленной работы по проекту и т.п. 
Залог. Создаваемая продукция проекта может являться залогом 

при получении .кредитов. Залог осуществляется в виде цессии, или 
уступки прав, —.письменного контрактного соглашения между кре
дитодателем и заемщиком, детализирующего связь между сроками 
и условиями займа и заложенным активом. 

5.8.5. Модель управления риском 
Участники проектов - это разнообразные «игроки»: произво

дители, транспортные организации, потребители, банки, торговые 
и промышленные предприятия. При реализации проекта все они 

Резерв не должен исполь
зоваться для компенсации 
затрат, понесенных вслед
ствие неудовлетворитель
ной работы 
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имеют собственные экономические задачи, 
интересы и стратегии и соответственно -
модели управления теми видами риска, ко
торые имеют к ним наибольшее отношение. 
Выбор вариантов управления может быть 
различным, точно так же как портфели ин
струментов для управления риском, которые развиваются со време
нем, приспосабливаясь к меняющимся рыночным условиям. Одна
ко технология управления рисками — основа любой модели 
управления риском является неизменной и включает следующие по
следовательно выполняемые элементы: 

установление рисков (выявление источников и типов риска); 
оценку (измерение) рисков, анализ факторов и условий, влия
ющих на вероятность риска, размеры потерь и ущербов, а так
же предельные (нормативные) уровни рисков; 

• выбор способов и определение средств для сокращения и удер
жания рисков; 

• диверсификацию рисков; 
• ситуационный контроль за рисками, сравнение с допустимым 

(нормативным) уровнем рисков, проведение мероприятий по 
разрешению рисков, их корректировку с учетом складывающей
ся ситуации; 
покрытие ущербов и ликвидацию других негативных последст
вий проявления рисков; 
накопление и обработку ретроспективной информации о рис
ковых ситуациях и последствиях проявления рисков, выработ
ку рекомендаций для учета полученного опыта в будущем. 

5.9. Контрактная работа по проекту 

В условиях рыночной экономики контракт является основой 
взаимоотношений для всех сторон, принимающих участие в про
екте. 

Контрактная стадия проекта открывает фазу реализации проек
та и следует сразу за фазой предынвестиционных исследований, за 
принятием решения о вложении инвестиций в проект. На этой ста
дии определяются все участники проекта (контракторы), отноше
ния которых с заказчиком формализуются в контрактах. 

Частично контрактная стадия может быть совмещена по време
ни со стадией проектирования, т.е. работа по организации и прове
дению торгов, заключению контрактов может вестись параллельно 
с разработкой рабочего.проекта. 

Модель управления рис
ком — последовательность 
действий, позволяющая 
поддерживать разумный 
баланс рисков и выгод от 
проектов 
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Мировая практика осуществления про
ектов свидетельствует, что выбор контракто
ров целесообразно проводить на конкурсной 
основе, путем организации подрядных тор
гов, конкурсов, тендеров. 

Содержание контрактной работы в про
екте. Эту работу можно свести к следующим шагам: 
1. Выбор стратегии контрактной деятельности (procurement strategy). 
2. Определение потребности в ресурсах, работах и услугах, необ

ходимых для реализации проекта. 
3. Планирование поставок и закупок. 
4. Определение потенциальных участников проекта (контракто

ров) и анализ их возможностей. 
5. Разработка тендерной документации. 
6. Предварительная документация (отбор) участников торгов. 
7. Организация и проведение торгов на проектно-изыскательские 

работы, разработку детальной проектно-сметной документации 
и принятие решения о присуждении контракта. 

8. Организация и проведение торгов на поставки материально-
технических ресурсов и оборудования и принятие решения о 
присуждении контракта. 

9. Организация и проведение торгов на выполнение различного 
вида работ и оказание услуг по реализации проекта и принятие 
решения о присуждении контракта. 

10. Заключение контракта с победителями торгов. 
Содержание контрактной работы приведено на рис. 5.9. 

Контракт — юридический документ, 
соглашение двух или более сторон ни уста
новление, изменение или прекращение 
гражданских прав и обязанностей в опре
деленные сроки. 

Контрактинг — процесс работы с кон
трактами, включающий организацию подго
товки контракта, отбора потенциальных кон
тракторов, анализа, оценки представленных 
предложений и выбора оптимального из них, 
переговоров и заключения контракта, мони
торинга и контроля за его исполнением. 

Контрактор — сторона или участник проекта, вступающий в 
отношения с заказчиком и берущий на себя ответственность за 
выполнение работ по контракту с целью получения максимально 
возможной прибыли. (Отношения между заказчиком и контракто
рами отражены на рис. 5.10.) 

Основные понятия и тер
мины 

В зависимости от пред
мета и особенностей за
ключаемых контрактов 
выделяют следующих 
контракторов: генераль
ный контрактор, субконт
рактор, проектировщик, 
генеральный подрядчику 
поставщик 

В среднем договорная це
на на строительство, оп
ределяемая в результате 
проведения подрядных 
торгов, оказывается на 5-30% 
30% ниже первоначальной 
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Рис. 5.10. Отношения между заказчиком и контракторами 

Оферта (офферта) — письменное предложение оферента по 
предмету торгов (на поставку ресурсов, выполнение работ и оказа
ние услуг в соответствии с предполагаемым контрактом). 

Предварительная квалификация — процедура по определению 
технических, экономических, Организационных и других возмож
ностей претендентов для выполнения представляемого на торги 
подряда. 

Тендерная документация — комплект документов, содержащих 
информацию по организационным, техническим, коммерческим 
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характеристикам объекта и предмета торгов, об условиях и процеду
рах проведения торгов (конкурсов, тендеров), других вопросах, ко
торые должны найти отражение в предложениях (офертах) участни
ков торгов. 

Торги — это способ выбора на конкурсной основе участников 
проекта, форма закупки товаров, размещения заказов и выдачи 
подрядов путем привлечения заказчиком (покупателем) предложе
ний от нескольких поставщиков и подрядчиков, выбора наиболее 
выгодного из них и заключения с ним соответствующего контракта. 

Участники торгов — лица, которые участвуют в процессе под
готовки, организации и проведения торгов. Основными участника
ми подрядных торгов выступают заказчик, организатор торгов, тен
дерный комитет, претенденты (оференты), 

5.9.1. Виды договоров и контрактов 
Стратегия контрактной деятельности. В мировой практике выде

ляют четыре основных способа подбора партнеров для размещения 
заказов и заключения контрактов: 

свободный выбор контракторов; 
выбор контракторов, ранее привлекавшихся к реализации про
ектов; 
выбор контракторов путем организации открытых торгов; 
выбор контракторов путем организации закрытых торгов. 
Для получения наиболее выгодных результатов отбор участни

ков проекта (подрядчиков, поставщиков) и заключение контрактов 
необходимо проводить на конкурсной основе, путем организации 
подрядных торгов, конкурсов, тендеров. 

Отношения между участниками проекта при его реализации, 
осуществлении закупок и поставок ресурсов регулируются опреде
ленной правовой формой — контрактом (договором). 

Контракты фиксируют достигнутые между сторонами соглаше
ния по осуществлению либо всего комплекса, либо отдельных работ 
и услуг, по поставке материально-технических ресурсов и оборудо
вания, связанных с подготовкой, разработкой, реализацией проекта 
и управлением им, а также условия их выполнения. Классификация 
контрактов приведена на рис. 5.11. 
1. По предмету договора: 

Контракт на поставку — договор, по которому поставщик обя
зуется в обусловленные сроки передать в собственность (либо в 

полное хозяйственное ведение, либо в опе
ративное управление) заказчику товар (те 
или иные материально-технические ресур

сы), необходимый для реализации проекта, а заказчик обязан при
нять товар и заплатить за него определенную цену. 

Классификация контрак
тов 



Рис. 5.11. Виды контрактов 

Контракт на подряд — договор, регулирующий закупки, объек
том которых является результат определенных действий. По этому 
договору одна сторона (подрядчик) по заданию другой (заказчик) 
обязуется выполнить для него за плату (определенную работу (за
каз), результат которой переходит в собственность заказчика. 
2. По способу определения цены контракта: 

Контракт с твердой (паушальной) ценой предусматривает выплату 
заказчиком подрядчику заранее обусловленной твердой суммы по
сле поставки материалов, выполнения ра
бот или оказания услуг. Обусловленная твер
дая сумма не подлежит пересмотру, за 
исключением случаев внесения заказчиком 
изменений в проект в ходе его выполнения. 

Этот контракт применяется в тех слу
чаях, когда до начала работ по проекту име
ется тщательно разработанная проектно-
сметная документация. Риск при выполни
ни» такого типа контракта в большей 
степени ложится на подрядчика, поскольку 
возможны увеличение стоимости субподрядных работ, рост цен на 
материалы; оборудование, проектно-конструкторские работы, ра
бочую силу. Кроме того, для подрядчика имеется риск невыполне
ния работ в оговоренные сроки вследствие погодных факторов, оши

Большинство предлагае
мых на торгах строитель
ных контрактов являются 
контрактами с твердой 
ценой, поэтому основная 
часть претензий и судеб
ных разбирательств свя
зана с внесением измене
ний именно в этот тип 
контрактов 
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бок и просчетов. Вместе с тем он имеет и возможность повышения 
прибыли в связи с сокращением сроков строительства, снижением 
себестоимости работ. 

Контракт с возмещением издержек — соглашение, которое 
предполагает возмещение подрядчику части затрат, связанных с 
выполнением проекта. К его преимуществам можно отнести то, что 
в условиях этого типа контракта выполнение работ по проекту мо
жет быть начато до того, как подготовлена вся проектно-сметная 
документация, изменения в которую могут вноситься по ходу реа
лизации проекта. 

Среди этого типа контрактов можно выделить: 
контракт с фиксированной ценой единицы продукции (напри
мер, за кубический метр земляных работ). Каждый участник 
торгов (подрядчик) разрабатывает предложения по контракту 
на основании предоставленных заказчиком объемов работ, чер
тежей, спецификаций, условий контракта, сложившихся цен и 
расценок на материалы и работы, определяет цену единицы про
дукции, включая реальные расходы на выполнение работ, на
кладные расходы и прибыль, а также рассчитывает общую цену 
контракта. После определения победителя торгов и подписа
ния с ним контракта его оплата производится по фактически 
выполненным объемам работ, исходя из заявленной в контрак
те цены единицы продукции; 
контракт с ценой, равной фактическим затратам плюс..., обес
печивает возмещение контрактору понесенных при выполне
нии контракта затрат и дополнительное получение в качестве 
прибыли какой-то суммы. Дополнительная сумма может опре
деляться как: а) фиксированный процент от фактических за
трат; б) фиксированная доплата в виде суммы, определяемой 
как процент от сметных затрат; в) переменный процент, уста
навливаемый на основе зафиксированного в контракте процента 
вознаграждения с учетом штрафных санкций (если фактичес
кая стоимость выше сметной) и премий (если фактическая сто
имость ниже сметной стоимости строительства). Последний 
вариант более интересен для заказчика, поскольку стимулирует 
контрактора к снижению фактических затрат; 
контракт с определением цены по окончательным фактичес
ким затратам предусматривает оплату заказчиком понесенных 
затрат, предварительно определенных услуг подрядчика и по
ощрительной премии, если фактическая цена окажется меньше 
зафиксированной в контракте максимальной цены; 
контракт с гарантированными максимальными выплатами га
рантирует подрядчику выплату предельной цены и процента за 
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каждый сэкономленный рубль. Если подрядчик превысит зара
нее обусловленную стоимость, то издержки он покрывает за счет 
собственной прибыли. В контракте предусматривается возмож
ность внесения изменений в проект заказчиком в пределах оп
ределенного процента от сметной стоимости. 

У крупной компании Dow Chemical контракты с паушальной ценой 
составляют 96% всех строительных контрактов. При их реализации необ
ходимо соблюдение следующих требований: 

• подрядчику должны быть полностью известны объемы и виды 
работ, конкретные условия реализации проекта задолго до пода
чи оферт, чтобы он мог оценить свои затраты; 

• объем работ должен соответствовать финансовым возможностям 
подрядчика, а стабильность экономических, политических и со
циальных условий в стране, где реализуется проект, должна обес
печивать сведение к минимуму различных видов риска. 

Задание № 4 
Ответьте на вопрос: почему при реализации контрактов с паушальной ценой 
необходимо соблюдение требований, перечисленных в примере? 

3. По характеру организации инвестиционного процесса: 
Традиционные, представляющие собой отдельные соглашения о 

выполнении работ между заказчиком и контракторами по закон
ченному проекту (рис. 5.12). Обычно при 
этом типе контракта выделяют два обособ
ленных организационно и по времени про
цесса — проектирование и строительство, на 
каждый из которых проводятся отдельные 
торги и заключаются контракты. При такой 
форме организации инвестиционного процесса заказчик до прове
дения торгов должен владеть информацией о стоимости проектиро
вания и строительства, поэтому этот тип контрактов связан с уста
новлением твердой цены и для него характерна разобщенность 
различных стадий работ по проекту. 

Традиционная форма кон
трактов в общем объеме 
строительных контрактов 
достигает 70% 

Рис. 5.12. Традиционный тип контракта 
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Крупные строительные и проектно-
строительные организации ориентированы 
на проектно-строительный тип контракта 
(рис. 5.13) и инвестиционного процесса, при 
котором заказчик заключает комплексный 
контракт с подрядчиком. Контрактом пре
дусматривается полная ответственность под
рядчика за проектирование и строительство 

объекта и определение цены по принципу возмещения издержек. 

Основные преимущества 
проектно-строительного 
типа контрактов — совме
щение стадий проектиро
вания и строительства и 
сокращение общей про
должительности проекта 
до 20% 

Рис. 5.13. Проектно-строительный тип контракта 

Этот тип контрактов позволяет совмещать отдельные стадии 
реализации проекта, вводить объекты отдельными технологически
ми линиями, осуществлять контроль за ходом реализации проекта 
со стороны подрядчика, вносить необходимые изменения в проект 
и сокращать продолжительность проекта. Разновидностью такого 
типа контрактов является контракт «под ключ», который предусма
тривает фиксированный срок строительства при заданном качестве 

и полную ответственность генподрядчика за 
ввод объекта в эксплуатацию. 

Наиболее полно управление проектом 
осуществляется при типе контрактов, полу
чившем название профессиональное управле
ние проектом (рис. 5.14). Он связан с участи

ем в проекте профессиональной организации по управлению 
проектом— проектно-строительной или консультационной фирмы 
(см. также модуль «Использование услуг профессиональных консуль
тантов»), с которой заключается контракт на управление проектом на 
совмещенных стадиях проектирования и выполнения работ (строи
тельства). Контрактом может быть предусмотрено выполнение руко
водителем проекта функций проведения торгов и заключения кон
трактов с отдельными подрядчиками и поставщиками, а также 
возможен вариант ответственности за эти функции заказчика. 

Услуги по профессиональ
ному управлению в США 
осуществляют около 30% 
крупных строительных и 
60% проектных фирм 
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Рис. 5.14. Профессиональное управление проектом 

Контракт на профессиональное управление проектом строительства 
здания Центрального телеграфа в Лондоне заключило Британское теле
графное управление British Telecom с фирмой Higgs and Hill. В соответствии 
с контрактом в функции управляющей фирмы входили координация дея
тельности субподрядчиков, выполняющих все строительные работы, вклю
чая вспомогательные, по договору с управляющей фирмой; планирование 
и контроль поставок материалов и оборудования; контроль за реализацией 
проекта. 

Заказчик оплачивал управляющей фирме фактическую стоимость 
выполненных работ плюс сумму в размере определенного процента от сто
имости работ, включающую покрытие административных накладных рас
ходов фирмы и прибыль. 

В результате реализации проекта были значительно сокращены сроки 
строительства. Общая стоимость строительства составила 53,5 млн дол., 
гонорар управляющей фирмы — 9 млн дол., или 17%. 

Задание № 5 

Ответьте на вопросы: 

1. В чем достоинства метода профессионального управления проектом? 

2. Имеются ли недостатки у такого типа контрактов? 

5.9.2. Основные функции участников проекта 
при проведении торгов 

Заказчик — лицо, для которого реали
зуется проект, собственник проекта. 

Претендент — лицо, решившее принять участие в предваритель
ной квалификации и торгах, до момента регистрации оферты. Орга
низация получает статус претендента после регистрации ее заявки на 
участие в торгах или процедуре предквалификации в тендерном ко
митете. Этот статус сохраняется во всех предварительных процедурах 
торгов до момента официального принятия и регистрации Тендер
ным комитетом оферты. Статус претендента утрачивается либо по 
собственному желанию, либо в безусловном порядке при непрохож
дении предварительной квалификации, при нарушении тендерного 

Участники торгов 
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законодательства и условий конкурса, либо в случае невнесения пер
вого гарантийного залога к моменту предоставления оферты. 

Оферент — лицо, от имени которого предоставлена оферта. 
Статус оферента организация приобретает с момента приема и офи
циальной регистрации оферты и утрачивает с момента утверждения 
заказчиком победителя торгов. Статус оферента может быть утра
чен по решению тендерного комитета из-за нарушений тендерного 
законодательства и условий конкурса. 

В качестве коллективного оферента может выступать временный 
консорциум подрядных организаций и предприятий, созданный имен
но для участия в подрядных торгах. Объединение строительных, стро
ительно-монтажных и проектных организаций во временные консор
циумы для участия в торгах на строительство крупных объектов 
является распространенной в мировой практике строительства. 

Фирмы, объединенные в консорциум, официально объявляют 
в печати об их создании и указывают на возможную кооперацию 
для выполнения заказов. Распределение обязанностей членов кон
сорциума определяется протоколом, подписанным его учредителя
ми, которые также заполняют и подписывают оферту. Члены кон
сорциума, подписавшие оферту, несут совместную ответственность 
по всем обязательствам и рискам, возникающим в процессе торгов. 
Распределение ответственности и рисков осуществляется и регули
руется договором между членами консорциума. 

В крупных торгах могут принимать участие два таких консор
циума и более. В этом случае организатор торгов стремится макси
мально использовать конкуренцию между ними с целью получения 
наиболее выгодных цен, условий платежа, поставок и размещения 
заказов у наиболее технически сильных контракторов. 

Организатор торгов — лицо, которому заказчик поручил орга
низацию и проведение торгов. 

Тендерный комитет — рабочий орган, созданный организато
ром торгов для подготовки тендерной документации, объявления и 
проведения торгов, анализа и оценок оферт с целью выбора наибо
лее конкурентоспособной оферты. 

Тендерный комитет — коллективный орган, сформированный 
организатором из своих представителей, представителей заказчика 
(инвестора), экспертных и консультационных организаций. В состав 
тендерного комитета могут привлекаться и физические лица — экс
перты по различным вопросам на договорной основе. Он имеет пра
во образовывать в своем составе или с привлечением специализиро
ванных фирм секретариат и комиссии, решающие конкретные задачи. 

Основные функции участников торгов приведены в следующих 
источниках {Библ. 5, 32). 
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5.9.3. Организация торгов: этапы, процедуры, 
документация 

Преимущество торгов по сравнению с прямыми двусторонни
ми контрактами заключается в создании условий конкуренции при 
размещении заказа на выполнение работ и услуг; поставку необхо
димых ресурсов в требуемые строки, соответствующего качества; 
возможности привлечения нескольких поставщиков и подрядчи
ков при их солидарной ответственности за весь комплекс поставок 
и услуг (см. также модуль «Организация и управление внешнеэко
номической деятельностью»). Такая форма 
контрактов предоставляет заказчику более 
рациональный выбор наиболее выгодных 
предложений с точки зрения как цен, так и 
других коммерческих и технических усло
вий. 

Классификация подрядных торгов: 
конкурентные — торги, в которых уча
ствуют два оферта или более; 
единичные — торги, в которых участву
ет один оферент. Являются исключи
тельным видом торгов и объявляются в 
том случае, если имеются важные и 
объективные причины выбора органи
затором торгов данного оферента; 
первичные — торги, назначаемые в пер
вый раз по данному предмету торгов 
данного объекта торгов; 
повторные — торги, объявляемые по
вторно по данному предмету торгов дан
ного объекта торгов; 

• международные — торги с участием 
исключительно иностранных оферен
тов; 
смешанные — торги с участием отече
ственных и иностранных оферентов; 

• национальные (внутренние) — торги с 
участием отечественных оферентов; 
открытые (публичные) — торги с учас
тием в качестве оферентов всех желаю
щих выступить в этом качестве. Объявление и результат торгов 
должны быть опубликованы в печати; 
закрытые — торги с участием в качестве оферентов только тех 
лиц, которых пригласит организатор торгов; 

Предмет подрядных тор 
гов: 
• выполнение работ 

по разработке и реа
лизации проекта (кон
тракты «под ключ»); 

• выполнение ком
плекса работ по про
ектированию; 

• выполнение ком
плекса строительных 
и монтажных работ и 
их отдельных видов; 

• выполнение комп
лексов пусконаладоч-
ных и инженерно-изы
скательских работ; 

• ТЭО проекта; 
• управление проек

том; 
• поставка комплекс

ного технологическо
го оборудования, в 
том числе «под ключ»; 

• поставка всех видов 
ресурсов; 

• Прочие поставки и 
оказание прочих ус-
луг, в том числе ус
луг консультантов 
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торги с предварительной квалификацией — торги с участием в 
них в качестве оферентов только тех претендентов, которые 
пройдут предварительный отбор по критериям, определенным 
организатором торгов; 
гласные — торги с участием оферентов или их представителей 
в процедуре торгов и с оглашением их результатов; 
негласные — торги без участия в любой форме оферентов в 
процедуре торгов, сообщением результатов торгов только их 
победителю. 
Право выбора вида торгов принадлежит организатору торгов с 

последующим утверждением этого решения заказчиком. Общая 
схема процесса торгов представлена на 
рис. 5.15. 

1. Подготовка Торгов. 
2. Разработка предложений претендентами. 
3. Оценка оферт и выбор победителя торгов. 
4. Подготовка и подписание контракта. 

Этап 1. Подготовка к проведению торгов. Принятию решения об 
организации подрядных торгов предшествует большая подготови
тельная работа, связанная с разработкой схемы проведения торгов, 
определением предмета торгов, изучением разработанной проект
ной документации, анализом конъюнктуры рынка и составлением 
списка возможных подрядчиков и поставщиков, проработкой кон
цепции будущих договорных отношений и составлением проектов 
контрактов. 

Подготовительный этап торгов содержит следующие проце
дуры: 
• решение о проведении подрядных торгов принимает заказ

чик с учетом специфики объекта торгов и готовности про
ектной документации. Он определяет вид торгов и их дату, а 
также необходимость проведения предварительной квалифи
кации. Заказчик принимает решение о назначении организа
тора торгов; 
организатор торгов формирует тендерный комитет. Организа
тор торгов или по его поручению тендерный комитет публикует 
объявление о проведении торгов. При закрытых торгах тендер
ный комитет производит рассылку приглашений для участия в 
торгах и в процедуре предварительной квалификации; 

• тендерный комитет разрабатывает и рассылает опросник по 
предварительной квалификации; 
тендерный комитет или по его решению предквалификацион-
ная комиссия производит сбор заполненных опросников и дру-

Этапы торгов 
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Рис. 5.15. Общая схема процесса торгов: 

3 — заказчик; О — организатор торгов; ТК — тендерный комитет; П — претендент; О — оферент. 

гой документации и проводит оценку технической, организа
ционной и финансовой способности претендентов, а также 
рассылает извещения о ее результатах; 
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тендерный комитет разрабатывает тендерную документацию, 
передает ее на утверждение заказчику, распространяет ее среди 
претендентов и дает необходимые пояснения. 
Объявление о проведении торгов содержит: 

• наименование заказчика и организато
ра торгов; 

• наименование вида, объекта и предмета 
торгов; 

• краткую характеристику места строи
тельства; 

ориентировочный объем и сроки выполнения работ; 
условия исполнения контракта, необходимость учета ряда огра
ничений; 
адрес, сроки, условия приобретения тендерной документации и 
подачи заявок; 
срок предоставления оферт. 

Опросник претендента должен содер
жать следующую информацию: 
• полное наименование организации и ее 

реквизиты; 
• профилирующее направление деятель

ности; 
• заверенные копии регистрационных и 

уставных документов; 
• лицензии на деятельность, являющуюся 

предметом торгов; 
• сведения о финансовом положении пре

тендента, в том числе баланс и расчет 
прибылей за последние три года; 

структура организации, наличие филиалов, дочерних предпри
ятий; 
опыт и стаж работы претендента в области, определяемой пред
метом торгов; 
сведения о наличии строительной техники и оборудования, 
необходимых для выполнения работ; 
данные по составу и квалификации персонала; 
наличие судебных и арбитражных разбирательств, где претен
дент выступал бы как обвиняемая сторона. 
Тендерная документация содержит: 
приглашение для участия в торгах (место, день, час, вид торгов, 
основные сведения о торгах); 
общие сведения об объекте и предмете торгов; 
техническую часть (проектная документация) и коммерческую 
часть тендерной документации; 

Объявление о торгах пуб
ликуется за 2—6 месяцев 
до срока предоставления 
оферт 

Предварительная квали
фикация 

Общий срок подготовки и 
проведения предквалифи¬ 
кации не должен превы
шать двух месяцев 

В течение недели с мо
мента подписания прото
кола претенденты должны 
быть извещены о резуль
татах предквалификации 



Модуль «Управление программами и проектами» 233 

инструкцию оферентам по разработке оферт (в некоторых слу
чаях — проформа тендера); 
форму заявки претендента на участие в торгах; 
условия и порядок проведения торгов; 
проект контракта. 
Этап 2. Разработка предложений претендентами. Второй этап 

состоит из следующих процедур: 
разработки оферт претендентами в соответствии с требования
ми тендерной документации; 
подачи оферт в тендерный комитет и их регистрации. 
Оферта состоит из: 
общих сведений о претенденте; 
технической части оферты (схемы, планы и графики производ
ства работ и поставок техники, оборудования и материальных 
ресурсов; состав привлекаемых матери
альных и трудовых ресурсов, строитель
ных машин; перечень привлекаемых 
субподрядных и транспортных органи
заций; режим рабочего времени, подго
товки кадров; обеспечение работающих 
жильем и объектами социальной инфраструктуры; предложе
ния по охране окружающей среды, технике безопасности); 
коммерческой части оферты (цена оферента по предмету тор
гов; условия и состав пересмотра цен; условия, виды и методы 
внесения платежей; порядок финансирования; условия креди
тования работ). 
Оферты принимаются в двойных конвертах. Во внешнем кон

верте содержится: 
заявка на участие в торгах, в которой сообщаются решение пре
тендента об участии в торгах и его реквизиты; 
копия платежного документа, подтверждающего внесение пер
вого гарантийного задатка; 

• внутренний запечатанный конверт. 
Во внутреннем конверте находится оферта и банковская гарантия. 
При приеме предложения проверяется полнота внешнего кон

верта. Если внешний конверт неполон, тендерный комитет может 
принять решение об отказе в приеме предложения. 

С момента регистрации оферты претендент получает статус 
оферента. 

Этап 3. Оценка оферт и выбор победителя торгов. Процедуры 
этого этапа: 

разработка и утверждение регламента работы тендерного коми
тета; 

Претендент имеет право 
разрабатывать альтерна
тивное предложение и по
давать его вместе с основ
ным 
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вскрытие оферт и их экспертиза; 
оценка оферт и выявление победителя 
торгов; 
утверждение результатов торгов органи
затором торгов; 

извещение оферентов о результатах торгов; 
принятие заказчиком решения по результатам торгов; 
публикация объявления о результатах торгов тендерным коми
тетом. 
После объявления результатов торгов оферентам, не выиграв

шим торги, в течение пяти банковских дней возвращается первый 
гарантийный задаток. 

Методы оценки оферт: 
балльная оценка системы показателей, предусматривающая 
присвоение определенного количества баллов каждому оцени
ваемому показателю и выбор победителя по максимальному 
количеству баллов; 
экономическое соизмерение затрат и прибыли путем расчета 
величины приведенных затрат и выбор победителя по крите
рию минимума приведенных затрат; 
смешанная (балльно-экономическая) оценка. 
Примеры расчетов методами балльной и экономической оцен

ки оферт приведены в «Практическом пособии по организации и 
проведению подрядных торгов в Российской Федерации» (Библ. 23). 

Решение заказчика о результатах торгов: 
о проведении повторных торгов; 
об утверждении победителя торгов и приглашении его на под
писание протокола о намерениях по заключению контракта; 
об утверждении победителя торгов и приглашении его к проце
дуре подготовки и заключению контракта. 
Этап 4. Подготовка и подписание контракта. Процедурами этапа 

выступают: 
подписание соглашения о заключении контракта; 

• подготовка контракта; 
переговоры и заключение контракта. 
После получения уведомления победитель обязан внести вто

рой задаток на расчетный счет заказчика, после чего между заказчи
ком и победителем торгов начинаются переговоры по заключению 
контракта, на которых по согласию сторон могут быть внесены из
менения, не касающиеся условий, содержащихся в тендерной доку
ментации и оферте победителя. 

Если победитель не вносит задаток в установленный срок, ор
ганизатор торгов может отменить присуждение этого заказа, в этом 
случае первый гарантийный залог победителю не возвращается. 

Сроки экспертизы оферт 
не могут превышать ше
сти месяцев с момента 
вскрытия внутреннего 
конверта 
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Первый задаток победителя торгов учитывается при определе
нии окончательной цены контракта. 

Подписание контрактов является завершающим этапом подго
товки и проведения подрядных торгов, после чего начинается про
цесс реализации контрактов. 

Гарантийные обязательства. В процессе заключения и выполне
ния контрактов Подрядчики и поставщики для защиты интересов 
инвесторов и своевременного завершения проекта берут на себя ряд 
гарантийных обязательств, требующих внесения соответствующих 
залоговых сумм. 
• Первый гарантийный задаток (залог участия в торгах bid bond) 

представляет собой форму гарантии исполнения претендентом 
принятых на себя обязательств участвовать в торгах и нести все 
связанные с этим риски. 
Величина первого задатка зависит от общей суммы контракта и 

составляет 1—5% его стоимости. 
Второй гарантийный задаток (залог выполнения работ в соот
ветствии с условиями контракта performance bond) представляет 
собой форму гарантии исполнения победителем торгов обяза
тельств заключить контракт и выполнить работы по нему. 
Этот гарантийный залог обычно составляет около 10% суммы 

контракта и вносится контрактором под банковскую гарантию либо 
под гарантию страховой компании. 

Гарантия платежеспособности (paymerit bond) представляет со
бой форму гарантии выплаты контрактором заработной платы 
своим работникам, оплаты необходимых поставок и субподряд
ных работ. 
Разновидностью этой гарантии является гарантия обязательств 

по авансовым платежам (advance payment bond), производимым за
казчиком контрактору авансом для покрытия «мобилизационных 
расходов», например на первоначальное приобретение материалов, 
наем рабочей силы и пр. 

Гарантийные обязательства после завершения контракта 
(retention bond) охватывают гарантийный эксплуатационный 
период, предусмотренный условиями контракта, и являются 
формой гарантии качества исполнения контракта. Они обычно 
составляют 5—10% стоимости контракту. 

5.9.4. Мониторинг и контроль за реализацией 
контрактов' 

На выполнение контрактных обязательств действует ряд внеш
них и внутренних факторов — от политической ситуации в стране и 
породно-климатических условий осуществления проекта до нару
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шения сроков поставок материалов, оборудования и выполнения 
работ по проекту. Поэтому необходимым условием реализации кон
трактов является мониторинг и контроль за ходом их выполнения, 
включая: 
: систематическое и планомерное отслеживание всех процессов 

и параметров контрактов; 
выявление отклонение от проектных решений в ходе реализа
ции контрактов; 

• оценку и прогнозирование последствий отклонений; 
рассмотрение изменений в ходе реализации проекта; 

• принятие корректирующих мер, применение штрафных санк
ций за нарушение условий контрактов; 
разрешение конфликтов между сторонами контрактных взаи
моотношений. 
При реализации контрактов контролируются прежде всего сле

дующие основные параметры проекта: сроки осуществления кон
трактов, стоимость (бюджет) выполнения работ, объемы работ по 
контракту, качество выполненных работ. 

В зависимости от условий контракта некоторые изменения в 
проекте должны предусматривать внесение изменений в условия 
контракта, иные не требуют его корректировки, в контракте дол
жен быть предусмотрен порядок рассмотрения, учета изменений по 
объемам и характеру работ, условиям их выполнения и возмещения 
затрат по вносимым изменениям. 

Задержки исполнения контрактов. Основные изменения связаны 
с нарушением проектных сроков, задержками выполнения контракт
ных обязательств. Задержки выполнения контракта можно класси
фицировать как простительные (причины которых находятся вне 
контроля со стороны контрактора) и непростительные (ответствен
ность за которые полностью возлагается на контрактора), компен
сируемые (со стороны заказчика) и некомпенсируемые. 

Простительные задержки дают право контрактору на перенос 
сроков исполнения работ, указанных в контракте, освобождают его 
от уплаты неустойки и от обязательств, выполнению которых пре
пятствуют такие задержки. Если причиной задержки явилось невы
полнение заказчиком своих обязательств, потери контрактора ком
пенсируются, т.е. возмещаются. Если причина задержки находится 
вне контроля как заказчика, так и контрактора, потери сторон не 
возмещаются. 

В соответствии с контрактом стороны освобождаются от ответ
ственности за частичное или полное неисполнение обязательств по 
контракту, если оно явилось следствием обстоятельств непреодоли
мой силы (война, забастовки, восстания, пожар, наводнение, ава
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рии на транспорте, радиоактивное излучение и пр.) и если эти об
стоятельства повлияли на исполнение контракта. При этом срок кон
трактных обязательств отодвигается соразмерно времени, в течение 
которого действовали такие обстоятельства и их последствия. 

Иски и претензии по контракту. При несовпадении мнений сто
рон по причинам возникновения отклонений в ходе реализации 
контрактов могут возникать споры и конфликты между заказчиком 
и контрактором. Для их разрешения контрактом должен быть пре
дусмотрен порядок подачи исков (официальное обращение с требо
ванием выплаты некоторой суммы в виде компенсации) и претен
зий (официальное обращение с изложением своих позиций) сторон 
и их рассмотрения. 

Если споры, разногласия и конфликты не могут быть урегули
рованы сторонами путем переговоров и добровольных соглашений, 
они подлежат разрешению путем обращения в третейский суд или 
арбитраж. 

Контрольные вопросы 

7. Что планируется в проекте? 

2. Назовите принципы планирования проекта. 

3. Каковы задачи планирования проекта? 

4. Назовите методы, средства и способы разработки Предметной области 
проекта. 

5. Какова роль календарного плана в проекте? 

6. С какой целью формируется перечень работ проекта? 

7. Что представляет собой организационно-техническая модель процесса 
осуществления проекта? 

8. Каковы методы и средства оценки продолжительности работе 

9. Какие методы и средства применяются при разработке расписания? 

10. Как планируется стоимость проекта? 

11. Какая информация необходима при планировании ресурсов в проекте? 

12. Как осуществляется оценка стоимости проекта? 

13. Что представляет собой бюджет проекта? 

14. Определите сводный план проекта? 

15. Назовите управленческие аспекты обеспечения качества проекта. 

16. Какие показатели оценки качества используются в проекте? 

17. Какие задачи должны быть обеспечены базой данных проекта? 

18. Что такое неопределенность и риск в проекте? 

19. Какие Методы количественного анализа риска являются наиболее распро
страненными и в чем их сущность? 
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20. Что необходимо предпринять, чтобы снизить риск или защитить проект от 
риска? 

21. Какова технология управления рисками в проекте? 

22. Каково содержание контрактной работы в проекте? 

23. Какие стратегии контрактной деятельности существуют при реализации 
проектов? В чем их преимущества и недостатки? 

24. По каким критериям классифицируются контракты? 

25. Проработайте особенности различных видов контрактов. 

26. Назовите основных участников подрядных торгов. 

27. В чем заключаются основные их функции? 

28. В чем сущность и каковы процедуры второго этапа торгов? 

29. Как вы думаете, почему оферты подаются в двойных конвертах? 

30. Каковы процедуры и в чем смысл последнего этапа торгов? 

31. В чем смысл гарантийных обязательств при проведении торгов и заклю
чении контрактов? 

32. Какова сущность и содержание этапа проведения торгов? 

33. Каковы преимущества различных методов оценки оферт? 

34. Каково содержание функции мониторинга и контроля за выполнением 
контрактов? 

35. Какие выделяют этапы торгов? 

36. В чем сущность первого этапа? 

37. Зачем и в каких случаях проводится предварительная квалификация пре
тендентов? 

38. Кем разрабатывается тендерная документация? Что входит в ее состав? 

В ы в о д ы . 

Планирование является одним из важнейших этапов осуществ
ления проекта. Основным результатом этого этапа является сводный 
план проекта, объединяющий результаты всех процессов планирова
ния в проекте. Этот документ является главным и определяющим 
при реализации проект. 

Логически планирование связано с другими важными процес
сами, такими, как организация, координация, контроль, анализ и 
регулирование. 

Планирование - это непрерывный процесс определения наи
лучшего способа действий для достижения поставленных целей с 
учетом складывающейся обстановки. Здесь план играет роль моде
ли действий и прогноза состояния проекта и его окружения. 

Планирование предметной области проекта является сложным, 
многоэтапным процессом и содержит следующие основные шаги: 
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• определение предметной области проекта — составление доку
мента, утверждающего конфигурацию предметной области про
екта как основу для принятия последующих решений; 

• уточнение предметной области проекта — структурная деком
позиция основных результатов на управляемые компоненты 
для обеспечения лучшего контроля за осуществлением про
екта; 

• управление проектом по временным параметрам (сроки выпол
нения, продолжительность работ) посредством рационально 
составленных календарных планов является необходимым ус
ловием для успешного выполнения работ и эффективного уп
равления проектом. 
Согласованная работа всех участников проекта организуется на 

основе календарных планов (расписаний работ). Разработка расписа
ния или календарного плана — это определение дат начала и оконча
ния работ проекта. Это сложный итеративный процесс, при котором 
необходимо согласовать продолжительность работ, распределение ре
сурсов и стоимости. 

Планирование стоимости проекта предназначено для обеспече
ния выполнения проекта в рамках установленного бюджета. Основ
ные его этапы: 

определение ресурсов — расчет потребности в ресурсах, необ
ходимых для успешного выполнения работ проекта; 

• оценка стоимости — определение стоимости трудозатрат и ре
сурсов, необходимых для выполнения работ проекта; 
разработка бюджета проекта — распределение предполагаемых 
затрат в соответствии со сроками выполнения проекта; 
сводный план проекта — это единый, последовательный и со
гласованный документ, включающий результаты планирования 
всех функций управления проектом и являющийся основой для 
выполнения и контроля проекта. 
Важнейшая проблема на стадии разработки проекта — его ка

чество. Именно этот фактор, будучи неотъемлемой частью любого 
проекта, определяет его способность удовлетворить установленные 
или предлагаемые потребности и позволяет соответствовать уровню 
конкурентоспособности. 

Обеспечение требуемого уровня качества является организаци
онно-экономической задачей, которая может быть решена совмест
но всеми участниками проекта. Однако ответственность за качество 
должна носить адресный характер. Несмотря на то что проблема 
обеспечения качества на соответствующем уровне должна решаться 
в течение всего жизненного цикла проекта, ключевые аспекты ка
чества определяются на стадии разработки, планирования, состав-
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ления всей плановой документации, создания системы материаль
но-технического, обеспечения проекта. 

Основными задачами управления качеством проекта являются 
формирование системы управления качеством с учетом интересов 
всех участников проекта; обеспечение качества, т.е. разработка все
го комплекса технических, технологических и других мероприятий 
по анализу уровня качества и принятие решений по устранению 
отклонений от установленных норм и стандартов. 

Как и в любой деятельности, при осуществлении проекта не
возможно избежать определенных просчетов и упущений различно
го масштаба. Возникновение в ходе реализации проекта неблаго
приятных ситуаций связано с неопределенностью и риском. Это 
часто обусловлено отсутствием, неполнотой и неточностью инфор
мации. 

С помощью имеющихся методов есть возможность управлять 
рисками, т.е. воздействовать на них, снижая их отрицательное вли
яние на эффективность проекта. Эти методы позволяют выделить 
риски, присущие данному проекту, оценить с определенной вероят
ностью последствия сбоев и отклонений, предложить варианты их 
устранения, а также направления корректировки параметров про
екта. 

Система управления рисками в проекте предполагает создание 
условий для анализа, оценки степени возможного риска,, защиты от 
риска или его снижения, уменьшения его влияния на проект. 

Контракт является основой взаимоотношений всех участников, 
работающих над осуществлением проекта. 

Участники, вступающие в отношения с заказчиком и берущие 
на себя ответственность за выполнение работ по контракту, называ
ются контракторами проекта. 

Для подбора партнеров и размещения заказов могут применять
ся различные стратегии контрактной деятельности. Наиболее выгод
ная из них, позволяющая произвести рациональный отбор участни
ков проекта, сократить стоимость и сроки его осуществления, — 
стратегия выбора контракторов путем проведения подрядных торгов. 

Классификация контрактов производится по трем критериям: 
предмету договора, способу определения цены контракта и характе
ру организации инвестиционного процесса. 

Основными участниками подрядных торгов выступают заказ
чик, организатор торгов, тендерный комитет, претендент (оферент), 
каждый из которых имеет свои функции в процессе проведения 
торгов и выбора победителя. 

Организация торгов включает четыре этапа, каждый из кото
рых имеет свою цель и процедуры: подготовку торгов и проведение 
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предквалификации, разработку и подачу оферт, оценку оферт и 
выбор победителя, подготовку и подписание контракта. 

Торги представляют собой тщательно разработанный процесс, 
характеризующийся определенным документооборотом. Основны
ми документами процесса подрядных торгов являются объявление 
о торгах, опросник предварительной квалификации, тендерная до
кументация, заявление и оферта, заключение о результатах торгов, 
контракт. 

Оценка оферт производится тендерным комитетом с привлече
нием консультационных организаций методами балльной, эконо
мической и смешанной оценки. 

Необходимым условием реализации контрактов является мо
ниторинг и контроль за их исполнением. 
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Учебный элемент № 6. 
Управление реализацией проекта 

Учебные цели элемента 

В результате освоения материала элемента слушатели должны: 
знать процессы управления проектом при его реализации, вклю

чая: 
выполнение плана проекта; 

• проверку состояния предметной области проекта; 
обеспечение качества; 
организацию обеспечения ресурсами; 
руководство контрактами; 
распределение информации; 
развитие команды управления проектом; 
знать процессы контроля и регулирования хода выполнения проек

та, включая: 
представление отчетности о ходе выполнения работ проекта; 
управление изменениями; 
контроль и регулирование предметной области проекта; 
контроль и регулирование сроков выполнения работ и стоимо
сти проекта; 
контроль качества и регулирование его обеспечения; 
контроль и регулирование мероприятий по снижению рисков в 
проекте; 

• контроль выполнения контрактов. 

6.1. Организация работ и выполнение 
проекта 

Процесс управления проектом при его выполнений включает 
такие задачи, как: 

выполнение сводного плана проекта — реализация плана про
екта путем выполнения включенных в него работ; 

• подтверждение предметной области — процесс формальной 
приемки предметной области проекта; 
обеспечение качества — процесс регулярной оценки выполнен
ных работ проекта для подтверждения того, что проект будет 
удовлетворять принятым стандартам качества; 
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развитие команды — освоение индивидуальных и групповых 
навыков и квалификации для улучшения выполнения проекта; 
распределение информации — периодическое доведение необ
ходимой информации до участников проекта; 
получение предложений — поступление подходящих заявок, 
тендерных предложений, предложений по поставкам и контрак
там; 
выбор источника — выбор из числа потенциальных поставщи
ков и контракторов; 
руководство контрактом — регулирование отношений с испол
нителями работ и поставщиками. 

6.1.1. Управление выполнением сводного плана 
проекта 

Выполнение сводного плана проекта — это основной процесс 
осуществления проекта. Большая часть бюджета проекта будет из
расходована именно на его выполнение. В этом процессе менеджер 
проекта и его команда должны организовать работу в проекте, ко
ординировать и направлять усилия участников проекта на его эф
фективное выполнение. Состав и содержание процесса выполнения 
плана проекта зависят от сферы приложения, типа и вида проекта. 

Постановка задачи «Управление выполнением сводного плана про
екта». Сформулируем постановку этой задачи. 

Заданы: 
сводный план проекта, содержащий: 

результаты планирования по всем функциям управления 
проектом, 
дополнительные данные по всем функциям управления про
ектом; 

базовый уровень плановых показателей и информация об усло
виях выполнения проекта в рассматриваемой организации; 
ограничения и допущения, учитываемые и используемые при 
выполнении проекта; 
список открытых вопросов; 
корректирующие воздействия. 
Требуется: 
определить выполненные и невыполненные работы проекта; 
определить степень отклонения от плана по всем функциям 
проекта; 

• составить запросы на изменения. 

Информация, необходимая при управлении выполнением сводного 
плана проекта. Для управления выполнением плана проекта необхо
дима следующая информация. 
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Сводный план проекта описан выше. 
Все организации, вовлеченные в про

ект, могут иметь собственную формальную 
или неформальную политику, которая мо
жет влиять на выполнение плана проекта. 

Корректирующие воздействия — это 
любые действия, предпринятые для того, 
чтобы ликвидировать нежелательные откло

нения от запланированных параметров и осуществлять выполнение 
проекта в соответствии с планом. 

Методы и средства, используемые при 
управлении выполнением сводного плана про

екта. Для выполнения плана проекта применяются общие навыки 
менеджмента, такие, как лидерство, методы общения между участ
никами проекта, ведение переговоров и др. 

Управление проектом осуществляется в 
соответствии с проектно-сметной и техни
ческой документацией, отражающей резуль

таты проекта по всем его аспектам и позволяющей учитывать при
кладную специфику проекта. 

Формальная процедура, разрешающая 
выполнение работ по проекту в определен
ной последовательности и в установленное 
время. Для санкционирования начала работ 

выпускаются соответствующие организационно-распорядительные 
документы (постановления, приказы, распоряжения, указания и др.). 
При разработке системы санкционирования работ необходимо обос
новать и учесть затраты на осуществление принятого типа контро
ля. Во многих мелких проектах бывает достаточно устного санкци
онирования. 

Регулярно проводимые оперативные 
встречи участников проекта (совещания, 

планерки, оперативки и др.) для обмена информацией по текущему 
состоянию работ проекта. В большинстве проектов оперативные 
встречи проводятся на разных уровнях, с разной частотой. 

Оперативные встречи могут проводиться путем организации: 
• оперативных совещаний основных участников проекта с исполь

зованием сети Интернет; 
• оперативных совещаний основных участников проекта' с исполь

зованием селекторной связи — междугородной, ведомственной, 
местной; 

• оперативных совещаний (планерок) с приглашением ответствен
ных Представителей организаций — участников и исполнителей 
проекта. 

Политика организаций — 
участниц проекта 

Корректирующие воздей
ствия 

Общие навыки управления 

Технические знания и на
выки 

Система санкционирова
ния работ 

Оперативные совещания 
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Информационная система управления проектами описана в эле
менте № 5. 

Результаты, получаемые при управлении 
выполнением сводного плана проекта. При 
выполнении плана проекта должны быть получены следующие ре
зультаты. 

Информация о выполнении проекта содержит данные о выпол
ненных и невыполненных работах, об объемах выполненных работ, 
о степени достижения стандартов качества, произведенных затратах 
и др. Вся учётная информация собирается вместе, как части про
цесса выполнения плана проекта, и включается в отчетность по 
исполнению проекта. 

Во время выполнения работ проекта 
возникает необходимость во внесении из
менений. Эти изменения оформляются в виде запросов и в установ
ленном порядке представляются в команду проекта. 

Изменениям в проекте наиболее часто подвергаются: 

• предметная область (цели и результаты проекта); 

• бюджет и сметы затрат; 

• сроки выполнения работ; 

• технология и организация работ; 

• исполнители, поставщики и др. 

6.1.2. Проверка и анализ состояния предметной 
области при выполнении проекта 

Подтверждение предметной области при выполнении проекта. Кон
троль и анализ состояния предметной области при выполнении про
екта — это процесс формальной приемки результатов проекта инве
сторами, заказчиками, клиентами, покупателями и т.д. Он предпола
гает рассмотрение полученных результатов работ проекта, для того 
чтобы убедиться, что все выполнено удовлетворительно, и затем при
нятие решения об одобрении полученных результатов заказчиком. 
Если проект прекращается на ранних стадиях, необходимо докумен
тировать уровень и степень завершенности результатов проекта. 

Постановка задачи «Подтверждение предметной области при вы
полнении проекта». Рассмотрим постановку этой задачи. 

Заданы: 
• информация о выполненных работах проекта (отчетные мате

риалы, в том числе об объемах выполненных работ, о степени 
достижения стандартов качества, произведенных затратах и др.); 

Запросы на изменения 

Результаты работ 
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• документация, содержащая описание результатов проекта; 
допущения при выполнении работ. 
Требуется: 
определить соответствие полученных результатов при выполне
нии проекта установленным требованиям; 
формально подтвердить выполнение работ и получение резуль
татов. 
Информация, необходимая для подтверждения предметной об

ласти. Для подтверждения Предметной области при выполнении про
екта необходима следующая информация. 

Результаты работ описаны выше. 
К документации, описывающей резуль

таты проекта, относятся планы, специфи
кации, проектно-сметная и техническая до

кументация, рабочие чертежи и т.д. Тип документов зависит от 
назначения проекта и области его приложения. 

Методы и средства, используемые для подтверждения предметной 
области при выполнении проекта. Для подтверждения предметной об
ласти при выполнении проекта используются следующие методы и 
средства. 

Измерения, экспертизы, тестирования 
для определения степени выполнения работ 
предметной области и формального под

тверждения выполненных работ и полученных результатов. 
Анализ состояния предметной области 

и прогнозирование выполнения проекта. 
Результаты подтверждения предметной области при выполнении 

проекта. Документальным подтверждением того, что заказчик одо
брил и принял выполненные работы проекта, является формальный 
документ о приемке работ. 

Для строительного проекта формальными документами приемки ра
бот являются акты о: 

• выполнении строительно-монтажных работ; 
• приемке проектно-сметной документации; 
• сдаче объекта в эксплуатацию и др. 

6.2. Контроль и регулирование 
хода выполнения проекта 

Для эффективного управления проектом необходимо знать ре
альное его состояние для принятия соответствующих решений по 
его дальнейшему осуществлению. Контроль и регулирование хода 
выполнения проекта заключается в: 

Документация, описываю
щая результаты проекта 

Инспекция (проверки, ау
диты) 

Анализ 
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определении степени выполнения проекта; 
анализе отклонений от плана; 
выработке регулирующих решений. 
Процессы контроля и регулирования включают такие задачи, 

как: 
общий контроль изменений — координация изменений в про
екте в целом, по всем его аспектам и участникам; 
контроль изменений в предметной области проекта; 
контроль расписания — проверка изменений в календарном 
плане (расписании) проекта; 
контроль затрат. — контроль изменений, относящихся к бюдже
ту проекта; 
контроль качества — контроль соответствия результатов и ра
бот, выполняемых в проекте, стандартам качества; 
выработка корректирующих воздействий для устранения при
чин и последствий неудовлетворительного выполнения; 
представление отчетности об исполнении — сбор и распределе
ние информации о ходе выполнения проекта с целью обеспече
ния прогресса в его осуществлении. Включает отчет по состоя
нию, определение прогресса и прогнозы; 
контроль реагирования на рисковые события — реагирование 
на изменения риска на протяжении всего хода выполнения про
екта. 

6.2.1. Общий контроль изменений 
Общий контроль изменений предусматривает; 
утверждение всех изменений, которые должны быть отражены 
в плане проекта; 
подтверждение того, что изменения результатов проекта (про
дукта или услуг) полностью отражены в определении предмет
ной области проекта; 
координацию изменений по всем аспектам, функциям и про
цессам управления проектом. 
Постановка задачи «Общий контроль изменений». Постановка 

этой задачи может быть представлена в следующем виде. 
Заданы: 
сводный план проекта; 
отчетность об исполнении проекта; 
запросы на изменения в проекте. 
Требуется: 
проанализировать причины изменений, разработать и утвердить 
корректирующие воздействия для выполнения проекта; 
сформировать сводный план проекта с учетом изменений; 
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задокументировать изменения, корректирующие воздействия и 
внести их в архивную базу проекта. 
Информация, используемая при общем контроле изменений. При 

общем контроле изменений используется следующая исходная ин
формация. 

Сводный план проекта — основа про
екта, изменения в котором и должны кон
тролироваться. 

Отчетность об исполнении должна со
держать информацию о ходе и степени вы
полнения проекта. 

Запросы на изменения могут проявлять
ся во многих формах — устной или пись
менной, прямой и непрямой, инициирован
ной извне или изнутри. 

Методы и средства, используемые при общем контроле измене
ний. При общем контроле изменений используются следующие 
методы и средства. 

Информационная система управления проектом описана в эле
менте № 5. 

Это набор формальных документиро
ванных процедур, которые определяют воз
можные шаги к изменению ранее принятых 

официальных документов проекта. Он включает различные систе
мы отслеживания и уровни рассмотрения и принятия решений, не
обходимые для санкционирования изменений. 

Во многих случаях организация-исполнитель имеет сложившу
юся систему контроля изменений, которая может быть использова
на в проекте. Однако если таких систем нет, то команде проекта 
необходимо разработать систему контроля изменений как часть 
проекта. 

В проекте должна быть создана группа контроля изменений 
(ПСИ), которая будет нести ответственность за утверждение или 
отклонение запросов на изменения. Права и ответственность ГКИ 
должны быть четко определены и согласованы между основными 
участниками проекта. В больших, сложных проектах может сущест
вовать ряд ГКИ с разными правами и обязанностями. 

Системы контроля изменений должны также включать проце
дуры для обработки изменений, которые могут быть утверждены 
без предварительного рассмотрения (например, в результате чрез
вычайных ситуаций). В типичном случае система контроля измене
ний позволит «автоматически» утверждать определенную категорию 
изменений, которые должны быть документированы и сохранены. 

Система контроля изме 
нений 

Сводный план проекта 

Отчетность об исполнении 
проекта 

Запросы на изменения 
в проекте 
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Эти методы основаны на сопоставлении 
базового уровня плановых показателей про
екта с показателями фактического выпол
нения проекта. Они могут быть представлены в виде табличных дан
ных или в графическом виде. 

Проекты редко могут выполняться в 
точности согласно плану. Предполагаемые 
изменения могут потребовать разработки 
новых или пересмотра существующих смет затрат, модификации по
следовательности работ, анализа альтернатив мер реагирования на 
риск или других уточнений плана проекта. 

Результата, получаемые при общем контроле изменений. При 
общем контроле изменений должны быть получены следующие ре
зультаты. 

Модифицированный сводный план 
проекта содержит изменения или дополни
тельную информацию, которая доводится до 
сведения соответствующих участников проекта. 

Корректирующие воздействия описаны выше. 
Причины отклонений, обоснования 

выбора корректирующих воздействий и дру
гие аспекты выполнения проекта должны быть документированы, 
чтобы стать частью исторической базы данных, общей для данного 
проекта и других проектов организации-исполнителя. 

6.2.2. Контроль изменений предметной области 
проекта 

Контроль изменений предметной области должен быть полно
стью интегрирован с другими процессами контроля (контроль вре
мени, контроль стоимости, контроль качества и др.) и обеспечивать 
уверенность в том, что принятые изменения произошли и принесли 
определенный эффект. 

Постановка задачи «Контроль изменений предметной области про
екта». Рассмотрим постановку этой задачи. 

'Заданы: 
структурная декомпозиция работ проекта; 
отчетность о выполнении проекта; 
запросы на изменения; 
план управления предметной областью. 
Требуется: 
определить изменения, которые необходимо внести в предмет
ную область проекта; 

Методы оценки выполне
ния проекта 

Дополнительное планиро
вание 

Обновленный сводный 
план проекта 

Усвоенные уроки 



250 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

• проанализировать причины изменений и разработать коррек
тирующие воздействия для выполнения предметной области 
проекта; 
документировать изменения и их причины, принятые коррек
тирующие воздействия и внести их в архивную базу проекта. 
Информация, используемая при контроле изменений предметной 

области проекта. Для контроля изменений предметной области про
екта необходима следующая информация. 

Структурная декомпозиция работ проекта описана в элемен
те № 5. 

Отчеты о выполнении содержат данные о: 
• выполнении работ предметной области; 
• промежуточных продуктах, полученных 

при выполнении проекта. 
Анализируя отчетные данные о прогрессе в предметной облас

ти, команда проекта должна обращать внимание на те вопросы, 
которые могут в будущем вызвать проблемы. 

Изменения могут потребовать расшире
ния или сужения предметной области. 

Большинство запросов на изменения являются результатом: 
• внешнего события (изменения в правительственных актах); 
• ошибки или упущения в определении результатов проекта (по

явилась возможность улучшить характеристики результата); 
• ошибки или упущения в определении предметной области про

екта (для улучшения характеристик результата проекта необходи
мо изменить структурную декомпозицию работ); 

• изменений, повышающих ценность (в проекте по восстановле
нию окружающей среды можно снизить затраты путем использо
вания технологии, которая была недоступна в момент начального 
определения предметной области). 

План управления предметной областью описан в элементе № 5. 
Методы и средства для контроля изменений предметной области 

проекта. Для контроля изменений предметной области применяют
ся следующие методы и средства. 

Эта система определяет процедуры, с помощью которых можно 
изменить предметную область проекта. Она включает работу с до¬ 
кументацией, системы мониторинга, проце

дуры рассмотрения и утверждения, необхо
димые для санкционирования изменений. 
Система должна быть взаимосвязана с сис
темой общего контроля изменений. Когда 

проект выполняется по контракту, система управления изменения
ми предметной области также должна отвечать необходимым усло
виям контракта. 

Отчетность о выполнении 
проекта 

Запросы на изменения 

Система управления из
менениями предметной 
области 
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Технологии, которые помогают опреде
лить величину каждого отклонения, появ
ляющегося в проекте. Важной частью кон
троля изменения предметной области является определение того, 
что вызывает отклонения, и принятие решений относительно того, 
требуют ли данные отклонения корректирующих воздействий. 

Не всегда удается выполнить проект по 
разработанному плану. Внесение необходи
мых изменений в предметную область часто 
влекут за собой и изменения структурной декомпозиции работ. Все 
это требует модификации исходного плана, которая проводится на 
основе анализа альтернативных подходов. 

Результаты, полученные при контроле 
изменений предметной области. При контро
ле изменений предметной области должны 
быть получены следующие результаты. 

Изменением предметной области называется любая согласован
ная модификация предметной области проекта по сравнению с ра
нее утвержденной ее версией. Изменения предметной области час
то требуют приведения в соответствие запланированных стоимостей, 
сроков, качества и других параметров проекта. Согласно принятым 
изменениям, в проектную документации и планы проекта вносятся 
необходимые коррективы. Обо всех изменениях участников проек
та извещают в установленном порядке. 

Это любые действия, предпринимаемые 
для того, чтобы предметную область проек
та привести в соответствие с принятым пла
ном проекта. 

Причины отклонений, обоснование выбора корректирующих 
воздействий и другой накопленный опыт при контроле изменений 
предметной области должны быть докумен
тированы, чтобы стать частью архивной 
базы данных как по выполняемому проекту, 
так и по другим проектам данной организации. . 

6.2.3. Контроль выполнения расписания работ 
проекта 

Контроль выполнения календарного плана является одним из 
важнейших процессов в управлении проектом. Контроль расписа
ния необходим для: 

определения фактического состояния работ в проекте; 
выявления отклонений в расписании от запланированного хода 
работ; 

Определение степени от
клонений от плана 

Модификация исходного 
плана 

Изменения предметной 
области 

Корректирующие воздей
ствия 

Усвоенные уроки 
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определения факторов, оказывающих негативные влияния на 
выполнение проекта; 

• корректировки расписания работ проекта с учетом изменений; 
• одобрения уточненного расписания и доведения его до испол

нителей и других участников проекта. 
Контроль расписания должен быть взаимосвязан с другими 

процессами контроля. 
Постановка задачи «Контроль выполнения расписания работ про

екта». Сформулируем постановку этой задачи. 
Заданы: 
календарный план проекта; 
план управления расписанием проекта; 

• отчетность,об исполнении проекта; 
запросы на измененное 
Требуется: 
проанализировать запросы на изменения и определить необхо
димые корректирующие воздействия на расписание работ про
екта; 
скорректировать календарный план выполнения проекта с уче
том изменений; 
задокументировать изменения и их причины, принятые коррек
тирующие воздействия и внести их в архивную базу проекта. 
Информация, используемая при контроле выполнения расписания 

работ проекта. Для контроля календарного плана проекта необходи
ма следующая информация. 

Утвержденный календарный план про
екта является компонентом сводного плана 
проекта. Он служит основой для определе
ния и оценки фактического уровня выпол

нения проекта и составления отчетов. 
План управления расписанием описан в элементе № 5. 
Отчеты содержат информацию о сроках выполнения работ, 

анализ отклонений фактических сроков вы
полнения от запланированных, а также про
гнозируемые сроки выполнения работ. 

Нарушения сроков выполнения работ проекта могут потребо
вать пересмотра расписания выполнения проекта. Предлагаемые 

изменения оформляются в форме запросов. 
Все вводимые в расписание корректировки 

должны согласовываться с остальными функциями проекта. 
Методы и средства контроля выполнения расписания работ про

екта. Для контроля календарного плана проекта применяются сле
дующие методы и средства. 

Календарный план про
екта 

Отчетность об исполнении 
проекта 

Запросы на изменения 
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Эта система определяет процедуры изменения календарного 
плана проекта. Она включает работу с учетной и отчетной докумен
тацией, систему мониторинга, процедуры 
санкционирования и внесения изменений. 
Контроль изменений календарного плана 
должен быть интегрирован с системой общего контроля изменений. 

При определении степени выполнения проекта используют 
методы вычисления отклонений в ту или иную сторону от исходно
го плана. Важной частью контроля кален
дарного плана являются анализ отклонения 
и принятие решений о корректирующих воз
действиях для ликвидации нежелательных отклонений от утверж
денного расписания. 

Проекты не всегда выполняются строго по разработанному 
плану. Текущее состояние прогресса проекта и прогнозируемые из
менения требуют актуализации и корректи
ровки календарного плана проекта, в том 
числе они могут потребовать перераспреде
ления ресурсов, пересмотра оценок продолжительности, зависимо
сти между работами и их последовательности. При этом могут быть 
разработаны и проанализированы альтернативные варианты распи
сания работ невыполненной части проекта. 

При контроле расписания используются те же программные 
продукты, что и при планировании работ проекта. Возможности 
таких программ сравнивать запланирован
ные даты с фактическими позволяют опре
делить степень выполнения работ проекта 
и делают их полезным инструментом в процессе контроля кален
дарных планов. 

Результаты, получаемые при контроле выполнения расписания 
работ проекта. При контроле календарного плана необходимо полу
чить следующие результаты. 

Эти модификации получают в результате актуализации инфор
мации и корректировки расписаний работ. Соответствующие участ
ники проекта будут уведомлены о приня
тых изменениях по мере необходимости. 
Обновление календарного плана может по
требовать, а может и не потребовать изменения других аспектов 
общего плана проекта. 

Это принятие решения и соответствующих процедур для кор
ректировки расписания проекта. Все эти действия предпринимают
ся для приведения ожидаемых и прогнози
руемых сроков выполнения в соответствие 

Система контроля изме
нений расписания 

Определение степени вы
полнения проекта 

Актуализация и корректи
ровка расписания 

Программные продукты 
по управлению проектами 

Модификации календар
ного плана 

Корректирующие воздей
ствия 
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с запланированными. Корректирующие воздействия при управле
нии проектом по временным параметрам осуществляются для обес
печения своевременного выполнения проекта или с минимальны
ми отклонениями от установленных сроков. 

Модифицированное расписание, исходные и исполнительные 
(фактические) сетевые графики, причины отклонений, обоснова

ния принятых корректирующих воздействий 
и другие типы извлеченных уроков из про

цесса контроля календарного плана должны быть документирова
ны, с тем чтобы стать частью архивной базы данного проекта, кото
рая может использоваться и для других проектов, выполняемых 
данной организацией. 

6.2.4. Контроль стоимости проекта 
Контроль стоимости в проекте необходим для: 
определения фактических затрат по проекту; 
выявления отклонений фактических затрат от планируемых; 

• определения факторов, оказывающих негативное влияние на 
затраты проекта и его стоимостные показатели; 

• корректировки бюджета проекта с учетом изменений; 
одобрения уточненного бюджета проекта и доведения его до 
исполнителей и других участников проекта. 
Контроль стоимости включает: 

• мониторинг исполнения бюджета проекта для определения от
клонений от плана; 
корректное внесение соответствующих изменений в сметы и 
бюджет проекта; 
информирование соответствующих участников проекта о санк
ционированных изменениях. 
Контроль стоимости включает анализ различных факторов, 

влияющих на позитивные и негативные отклонения. Он должен быть 
полностью интегрирован с другими функциями проекта (контроль 
изменений предметной области, контроль расписания, контроль 
качества и др.). 

Постановка задачи «Контроль стоимости проекта». Сформулиру
ем постановку этой задачи следующим образом. 

Заданы: 
бюджет проекта; 
отчетность о выполнении проекта; 

• план управления стоимостью; 
• запросы на изменения. 

Требуется: 
проанализировать изменения и определить необходимые кор
ректирующие воздействия на бюджет проекта; 

Усвоенные уроки 
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пересмотреть сметы затрат и модифицировать бюджет проекта; 
определить прогнозную оценку стоимости проекта; 
документировать изменения и их причины, принятые коррек
тирующие воздействия и внести их в архивную базу проекта. 
Информация, используемая при контроле стоимости. Для контро

ля стоимости в проекте используется следующая входная информа
ция. 

Бюджет проекта описан в элементе № 5. 
Отчетность о затратах в проекте. Коман

да проекта должна обращать внимание осо
бенно на аспекты, отраженные в отчете, ко
торые в дальнейшем могут вызвать проблемы. 

Они должны быть рассмотрены в уста
новленном в проекте порядке. Должно быть 
получено разрешение на внесение принятых изменений. Bce изме
нения тщательно анализируются, так как могут привести к завыше
нию бюджета или его снижению. 

План управления стоимостью описан в элементе № 5. 
Методы и средства контроля стоимости. Для контроля стоимос

ти применяются следующие методы и средства. 
Эта система определяет процедуры изменения стоимости в про

екте, содержит учетные и отчетные документы, акты о приемке 
выполненных работ, систему мониторинга, 
процедуры утверждения, необходимые для 
санкционирования изменений. Система 
должна быть интегрирована с общей системой контроля измене
ний. 

Определение степени выполнения проекта по стоимостным 
показателям осуществляется на основе анализа фактических за
трат и сметной стоимости выполненных 
работ. Данный анализ в различных фор
мах является наиболее часто используе
мым методом определения выполнения проекта по стоимости. 
С этой целью рассматриваются три ключевые величины для каж
дой работы: 

бюджет (также называемый плановой стоимостью запланиро
ванных работ) — утвержденная смета затрат для достижения 
результатов по запланированным работам, в определенный про
межуток времени; 
реальная стоимость, иначе называемая фактическими затрата
ми на выполненную работу — общая величина прямых и кос
венных затрат, понесенных при достижении результата по дан
ной работе в определенный промежуток времени; 

Отчетность о выполнении 
проекта 

Запросы на изменения 

Определение степени вы
полнения проекта 

Система контроля изме
нений стоимости 
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сметная стоимость выполненных работ, иначе называемая пла
новой стоимостью запланированных работ, — процент общего 
бюджета, соответствующий проценту действительно завершен
ной работы. 
Эти три величины используются в комбинации для определе

ния того, была ли или не была работа выполнена так, как ее запла
нировали 

Проекты не всегда выполняются в со
ответствии с планом. Будущие изменения 
могут потребовать составления новых или 

пересмотра ранее составленных смет затрат. При этом могут рас
сматриваться различные альтернативные варианты. 

Наиболее распространенные методы 
вычисления прогнозируемой оценки стои
мости проекта. 

Фактические данные о затратах, понесенных на сегодняшний 
день, плюс оставшаяся часть бюджета проекта, модифициро
ванного неким фактором исполнения, часто индексом измене
ния цен. Этот подход наиболее часто используется в случае, если 
текущие отклонения рассматриваются как типичные для буду
щего проекта. 
Фактические данные о понесенных затратах на сегодняшний 
день плюс новая смета всех оставшихся работ. Этот подход на
иболее часто используется в случае, если предыдущая практика 
выполнения показывает, что изначальные сметы были принци
пиально неверны или что они больше не действуют по причине 
изменения условий. 
Фактические данные о затратах, понесенных на сегодняшний 
день, плюс оставшаяся часть бюджета. В основном этот подход 
используется в случае, если текущие изменения рассматрива
ются как нетипичные и команда проекта предполагает, что по
добные изменения больше не проявятся в будущем. 

Программные средства стоимостного 
инжиниринга и управления проектами ши
роко используются для мониторинга фак
тических затрат по сравнению с плановыми 
затратами, для определения и прогнозиро

вания отклонений от бюджета проекта, а также для оценки послед
ствий изменения стоимости. 

Результаты, получаемые при контроле стоимости проекта. При 
контроле стоимости проекта должны быть получены следующие 
результаты. 

Корректировка стоимост
ных показателей проекта 

Прогнозируемая оценка 
стоимости проекта 

Программные продукты 
для стоимостного инжини
ринга и управления проек
тами 
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Это модификация информации по сто
имости, которая используется для управле
ния проектом. Соответствующие участники 
проекта в случае необходимости могут быть извещены. Пересмот
ренные сметы затрат могут требовать, а могут и не требовать изме
нения других аспектов общего плана проекта. 

Это специальная категория пересмот
ренных оценок затрат. Обновления заклю
чаются во внесении изменений в утвержденную базу стоимости. 
В некоторых случаях изменения исполнения стоимости бывают на
столько большими, что приходится пересматривать стоимость про
екта для определения возможности его выполнения. 

Это воздействия на стоимостные пока
затели с целью приведения в соответствие с 
плановыми показателями. 

Оценка, складывающаяся из фактичес
кой стоимости выполненной на дату рассмо
трения части проекта плюс прогнозируемая 
стоимость оставшейся невыполненной части проекта. 

Динамика стоимостных показателей 
проекта, причины отклонений, обоснование 
выбора конкретных корректирующих воздействий и другие типы 
уроков, извлеченных из управления стоимостью, должны быть до
кументированы так, чтобы стать частью исторической (архивной) 
базы данных как для этого проекта, так и для всех последующих 
проектов организации-исполнителя. 

6.3. Создание коммуникационной системы 
проекта 

6.3.1. Документы проекта, их форма, классификация, 
требования к ним 

Документом является носитель пись
менной или графической информации. Он 
является основным первичным элементом 
коммуникационной системы проекта. 

В зависимости от назначения документы имеют различную 
форму. Но обязательными для всех документов как формальных, 
так и неформальных являются следующие реквизиты: 

автор документа (должность, фамилия и инициалы); 
• дата составления документа; 

адресат (кому документ предназначается). 

18—4981 

Корректирующие воздей
ствия 

Прогнозируемая оценка 
стоимости проекта 

Усвоенные уроки 

Модификация бюджета 

Пересмотренные сметы 
затрат 

Документ — носитель 
письменной или графиче
ской информации 
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Документация может быть классифицирована следующим об
разом: 

учредительная (уставы, учредительные договоры и пр.); 
инвестиционная (бизнес-планы, обоснования инвестиций, тех
нико-экономические обоснования и пр.); 
проектно-конструкторская (чертежи, спецификации и пр.); 
проектно-сметная (проекты организации работ, сметы и пр.); 
нормативно-техническая (стандарты, нормы, правила и пр.); 
документация по качеству; 
технорабочая (рабочие Инструкции, технологические карты 
и пр.); 

• организационно-распорядительная: 
организационная (организационная структура, матрицы от
ветственности, положения о подразделениях, о менеджере 
проекта, правила внутреннего распорядка и пр.); 
распорядительная (приказы, распоряжения, указания, ин
струкции и пр.); 

информационно-справочная (протоколы, акты, письма, справ
ки и пр.); 

• плановая (планы проекта, календарные графики, сетевые гра
фики, S-кривые, гистограммы, таблицы и пр.), в том числе 
прогнозная; 
отчетная (балансы проекта и предприятий-участников, отчеты 
о понесенных затратах и пр.); 

• учетная (планы счетов, главная книга и другие регистры бух
галтерского или управленческого учета и пр.); 

• расчетно-платежная (расчетные ведомости, чековые книжки, 
платежные поручения и пр.); 

• контрактная (договор о намерениях, договора (контракты), акты 
приема-сдачи, протоколы согласования цены и пр.); 
транспортная (накладные, маршрутные листы, уведомления, § 
коносаменты и пр.); 
документация стратегического характера (стратегические цели 
проекта, концепция проекта, политика в области качества, ка
дров и пр.); 
документация общего характера. 
Требования к форме составления документа заключаются в ис

полнении утвержденных обязательных реквизитов и соблюдении 
внутренней структуры документа. Форма вида документа должна 
быть разработана и утверждена руководством до начала реализации 
проекта. 

По содержанию документ должен представлять собой понят-
ный связный, лаконичный текст (если не предусмотрено иного) 
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или понятное, четкое графическое изображение, снабженное всеми 
необходимыми для полного понимания ссылками. 

Любой документ должен быть исполнен в виде, удобном для 
использования, хранения и поиска. 

6.3.2. Участники информационного обмена 
в проекте 

Все участники информационной системы проекта, а также их 
требования к документации и системе должны быть идентифициро
ваны до начала разработки информационной системы проекта. 

Основными участниками информационной системы проекта 
являются: 

заказчик/потребитель — будущий вла
делец или пользователь результатов про
екта; 
инвестор — лицо, вкладывающее свои 
средства в реализацию проекта; 
исполнители — лица, выполняющие 
отдельные работы или функции (в том 
числе и управленческого характера) 
проекта; 
руководитель/менеджер проекта — ис
полнитель, ответственный перед заказ
чиком/потребителем за проект в целом; 
консультанты — лица, привлекаемые 
для оказания экспертных, аналитических, исследовательских 
или иных консультационных услуг другим участникам проекта; 
контрольные органы — учреждения, осуществляющие функций 
контроля или надзора за отдельными аспектами осуществления 
проекта; 
общественные организации. 
Каждый участник информационной системы проекта предъяв

ляет свои требования к ней. Эти требования зависят от следующих 
основных факторов: 

места участника в проектной организации и отношении с дру
гими участниками; 
специализации данного участника (научно-техническая дисцип
лина, отрасль промышленности); 
логики взаимодействия с другими участниками проекта; 
потребности во внешней информации; 

• доступности информационных технологий; 
уровня общеобразовательной и профессиональной грамотнос
ти персонала данного участника; 
характера потребной информации и ее срочности. 

Участники информацион
ного обмена в проекте: 
• заказчик/потреби

тель; 
• инвестор; 
• исполнитель; 
• руководитель проек

та; 
• консультанты; 
• контрольные органы; 
• общественные орга

низации и частные 
лица 
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6.3.3. Организация документооборота 
и информационных потоков в проекте 

Организация документооборота и информационных потоков в 
проекте (см. также модуль «Управление информационными ресур
сами») или информационной системы проекта, заключается в: 
• ' идентификации участников информационной системы проек

та; 
выявлении и анализе требований участников к системе; 

• логическом проектировании информационной системы; 
физическом воплощении новых разработок или адаптации уже 
существующих; 
поддержании информационной системы в рабочем состоянии. 

На первых двух этапах определяются 
основные требования к информационной 
системе: кто, кому, какую информацию дол
жен передавать, в каком виде, какими мето
дами и средствами коммуникации, в какие 
сроки или с какой периодичностью. На этих 
этапах разрабатываются и утверждаются фор
маты основных документов, определяются 
методы доступа к информации, защиты ин
формации, обновления информации и пр. 
При этом особо следует отметить, что систе
ма распределения информации должна как 
можно больше соответствовать системе вза

имоотношений подчиненности и подотчетности, вытекающих из ор
ганизационной структуры проекта. 

На этапе логического проектирования может применяться ряд 
методик системного анализа, моделирования и проектирования, 
таких, как: 
• методологии структурного анализа Йордона/де Марко и Гейна/ 

Сарсона (DeMarco Т. Structured Analysis and System Specification. 
NY: Yourdon Press, 1988; Yourdon E. Modern Structured Analysis. NY: 
Yourdon Press/ Prentice Hall, 1989); 

• технологии SADT(структурный анализ и проектирование) (Мар
ка Д. А., МакГоуэн К. Методология структурного анализа и проек
тирования: Пер. с англ. М., 1993); 

методологии Джексона и Варнье/Орра, ориентированные на 
данные (Jackson M.A. A Principles of Program Design. NY: Academic 
Press, 1975; Warnier J.-D. Logical Construction of Programs, NY: Van 
Nostrand Reinhold, 1976) и др. 
На этапе физического воплощения происходит создание необ

ходимого оборудования, программных и технических средств, наем 

Этапы организации ин
формационной системы 
проекта: 
• идентификация уча

стников; 
• выявление и анализ 

их требование; 
• логическое проекти

рование; 
• физическая реали

зация; 
• эксплуатация и под

держка 
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необходимого числа работников соответствующих специальностей 
и пр. Сюда относят не только устройства, традиционно ассоцииру
ющиеся с современными компьютерными технологиями и совре
менными средствами связи, но и планировку помещений, их обус
тройство специальным оборудованием, позволяющим работать с 
различного рода бумажными документами, а также устройство по
мещений для проведения встреч, переговоров, совещаний, заседа
ний и иных коммуникационных мероприятий. 

Этап поддержания информационной системы в рабочем состо
янии помимо всего прочего подразумевает внесение неизбежных 
изменений в саму систему, причем это должно происходить без су
щественного ущерба эффективности всех коммуникаций. 

Основные требования к информационной системе состоят в 
следующем. Система должна: 
• быть достаточно гибкой, чтобы удовле

творять разнообразные потребности 
различных участников проекта; 
подходить для многих различных про
ектов, а не только для одного; 
не только удовлетворять потребности 
различных ее участников, но и быть 
совместимой с информационными системами этих участников; 
обеспечивать участников информацией об основных показате
лях реализации проекта (стоимостные, временные, производ
ственные показатели), а также выявлять взаимосвязь между 
ними; 
представлять информацию в стандартизированной форме; 
идентифицировать реальные и потенциальные проблемные и 
кризисные зоны; 
быть перспективной (ориентированной на будущее), а не рет
роспективной, проактивной (предупреждающей кризисные си
туации), а не реактивной (реагирующей на уже случившиеся 
кризисные ситуации); 

• интегрировать потоки внешней и внутренней информации. 

6.3.4. Методы и средства коммуникаций 
в системе управления проектом 

. Методы и средства осуществления коммуникаций в рамках 
систем управления проектами чрезвычайно разнообразны (см. так
же модуль «Лидерство и практические навыки менеджера»). Инфор
мация может передаваться: 
• Письменно или устно; 
• адресно или публично; 

Требования к информаци
онной системе: 
• гибкость'; 
• пригодность для раз

личных проектов; 
• совместимость 
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с применением дополнительных средств автоматизации или 
компьютеризации и без применения таковых; 
вербальным или невербальным способом; 
формальным или неформальным способом; 
по вертикальным или горизонтальным связям в организацион
ной структуре. 
Способы передачи информации могут быть следующие: 
официальный документ; 
неформальный документ (записка, памятка и пр.); 

• электронные компьютерные сети; 
электронные базы данных; 
программные средства; 
телефон, телетайп или телефакс; 

• личная беседа; 
совещание, переговоры, заседания и пр.; 
плакаты, стенды, объявления и пр.; 
средства массовой информации (периодическая печать, радио, 
телевидение и пр.); 
неформальные слухи. 
Те или иные методы и средства коммуникации выбираются 

исходя из требований участников информационной системы про
екта и закрепляются в информационных потоках этой системы. 

Основные факторы, влияющие на выбор методов и средств 
коммуникаций, являются общими факторами, определяющими тре
бования участников проекта (приведены в 6.3.2). 

Система коммуникации и документации на японской фирме Toyota 
Одним из наиболее действенных способов координировать усилия 

сотрудников из различных функциональных подразделений, но работаю
щих над одним проектом является обсуждение. Таким образом, каждая 
сторона получает информацию о точке зрения другой стороны без искаже
ний и может ее адекватно понять и выработать действия по нахождению 
общего мнения. Такое взаимное приспособление часто носит характер 
личных встреч: разработчик продукта и производственный менеджер, на
пример, встречаются, чтобы обсудить воздействие предложенных разра
ботчиком моделей кузова автомобиля на стоимость производства. 

Прямой контакт между работниками различных функциональных 
подразделений, по мнению некоторых, является основным инструментом 
интеграции всей деятельности по проекту. Многие наблюдатели, инжене
ры, менеджеры фирмы Toyota считают, что личные встречи — наиболее 
богатый, насыщенный и полноценный способ коммуникации для разви
тия проекта. Другие компании также объединяют функциональные под
разделения или отдельных специалистов из них для упрощения и улучше
ния межфункционального взаимодействия. Часто эти компании обходятся 
без письменных форм коммуникации, так как письменные документы не 
обладают коммуникационными свойствами, необходимыми для интегра
ции проектной деятельности. 
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Встречи и личные беседы являются, однако, дорогостоящим удоволь
ствием. Более того, они часто бывают низкопродуктивными с точки зре
ния вклада в общую ценность конечного продукта. Они легко уходят в 
сторону от проблем, представленных для обсуждения, длятся дольше необ
ходимого. Менеджеры и инженеры часто жалуются на нехватку времени 
для их непосредственной работы из-за большой загруженности различного 
рода встречами и совещаниями. 

Toyota, напротив, не объединяет своих инженеров и не назначает их в 
команды проектов. Большинство сотрудников работают внутри функцио
нальных областей и просто прикреплены к работам по одному или не
скольким проектам. Такая привязка специалистов к функциональным об
ластям помогает компании использовать их знания и опыт. 

Вместо различных плановых встреч компания делает упор на пись
менной коммуникации. Когда появляется проблема, требующая межфунк
ционального взаимодействия, прежде всего разрабатывается документ, ко
торый представляет проблему и ее предварительный диагноз, основную 
информацию по проблеме, и затем распространяется заинтересованным 
сторонам. Обычно рассылка документа сопровождается или телефонным 
звонком, или короткой встречей автора документа и адресата для того, чтобы 
объяснить возможные неясности, подчеркнуть основные моменты и важ
ность проблемы. Получатель изучает этот документ и дает обратную связь 
иногда в форме другого отдельного документа. В ходе одного или двух 
циклов такой коммуникации удается обычно достигнуть соглашения по 
большинству, если не по всем пунктам проблемы. При возникновении 
чрезвычайных трудностей и противоречий проводится личная встреча для 
выработки взаимоприемлемого решения. 

На таких проблемных встречах участники, зная основные моменты 
проблемы, имеют единую информационную платформу и обладают уже 
продуманными предложениями и возможными ответами. Встреча при та
ких условиях фокусируется сразу на решении конкретных противоречий и 
проблем, вместо того чтобы тратить время на общие вопросы. 

Напротив, во многих американских компаниях участники совещаний 
и заседаний приходят на них практически неподготовленными. Они могут 
потратить половину встречи на определение предмета разговора и нахож
дение общего языка, а предлагаемые решения и ответные меры в таком 
случае являются неподготовленными и непродуманными. 

Toyota серьезно относится к такому «фокусированному» методу прове
дения встреч. Один из сотрудников говорил, что две встречи в различное 
время с одними и теми же людьми — это не редкость для него. И проис
ходит это для предупреждения смешения предметов различных встреч, 
которое может легко произойти в случае объединения двух встреч. 

После того как автор первоначального документа провел все необхо
димые согласования со всеми заинтересованными сторонами, готовится 
заключительный, итоговый документ, в котором представляются все точки 
зрения на проблему. Общий процесс, таким образом, имеет два преимуще
ства: он документирует и суммирует результаты анализа и принятие реше
ния в удобной для всей остальной организации форме; он заставляет ин
женеров различных функциональных подразделений собирать мнения 
относительно проблемы и различных ее аспектов из других подразделений. 

Следует отметить, что Toyota, полагаясь на письменную документацию, 
при этом не страдает от переизбытка бумажной работы. В большинстве слу
чаев пишутся короткие, четкие отчеты на одной стороне листа размером A3. 



264 Управление развитием организации: модульная программа для менеджеров 

Документы всегда соответствуют одной и той же стандартной форме, так что 
каждый работающий с документом знает, где искать определение проблемы, 
ответственного сотрудника и подразделение, результаты анализа и рекомен
дации. Стандартная форма также помогает обеспечить полноту представле
ния информации. В результате получается ясное изложение проблемы и ее' 
решений, которые доступны не только сотрудникам внутри данного проек
та, но и другим работникам и другим проектам. 

Написание таких документов — трудное, но полезное умение, так что 
компания дает в этой области своим сотрудникам серьезную формальную 
подготовку. На фирме также создана обстановка, которая рассматривает 
чтение и изучение документов как весьма важное занятие и как основу для 
успешного выполнения своей работы. 

Источник: Harvard Business Review. 1998. July-August. 
• 

Задание № 6 
Изучите ситуацию и ответьте на вопросы: 
1. Каковы преимущества и недостатки информационной системы, применя

емой фирмой Toyota? 
2. Какие меры принимаются на фирме Toyota для предотвращения излиш

ней бюрократизации управления? 

Контрольные вопросы 

1. Какие задачи решаются в процессе реализации проекта? 
2. Что включают в сводный план проекта? 
3. Какая информация необходима при управлении выполнением сводного 

плана проекта? 
4. В чем сущность анализа и контроля в предметной области на стадии ре

ализации проекта? 
5. Какие действия предполагает контроль и регулирование хода реализации 

проекта? 
6. Как осуществляется контроль изменений при выполнении проекта? 
7. Для чего необходим контроль выполнения расписания? 
8. С какой целью осуществляется контроль стоимости проекта и что он в 

себя включает? 
9. Как вычисляется прогнозируемая оценка стоимости проекта? 
10. Каковы этапы организации информационной системы проекта? 
11. Как выбираются методы и средства коммуникации в проекте? 

Выводы 

На стадии реализации проекта основная деятельность участни
ков проекта направлена на выполнение всех работ, включенных в 
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сводный план проекта. Одновременно происходит проверка состо
яния предметной области проекта и ее подтверждение. 

На этом этапе осуществляются контроль и регулирование са
мого хода реализации проекта на основе управления изменениями 
при выполнении запланированных работ; контроль и регулирова
ние сроков выполнения работ, стоимости, контроль качества и дру
гих важных параметров проекта. 

Одно из важных направлений на этой стадии — создание сис
темы коммуникаций в проекте, получение необходимой информа
ции и обмен ею, ее актуализация. 

С точки зрения управления этой стадией проекта наиболее важ
ным является анализ отклонений, выявление их причин, определе
ние факторов, оказывающих негативное влияние на выполнение 
проекта, обоснование выбора конкретных корректирующих воздей
ствий и принятие адекватных решений, обеспечивающих альтерна
тивные варианты реализации проекта в соответствии с заданными 
параметрами. 
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Учебный элемент № 7. 
Управление завершением проекта 

7.1. Завершение проекта 

7.1.1. Этапы закрытия проекта 
Фаза завершения работ по проекту включает следующие этапы: 

ввод проекта в действие; достижение проектом заданных результа
тов; прекращение финансирования проекта; работы по закрытию 
проекта и внесению изменений, не предусмотренных первоначаль
ным замыслом; участие в эксплуатации объектов проекта. На прак
тике завершающую фазу объединяют с фазой ликвидации проекта, 
которая предусматривает вывод объектов проекта из эксплуатации, 
ремонт, модернизацию, реконструкцию объекта проекта. 

Ввод проекта в действие означает окончательный этап инвести
ционной фазы, т.е. к этому моменту должны быть построены и при

няты к эксплуатации все основные объекты. 
Законченные строительством объекты про
изводственного назначения принимаются 
приемочными комиссиями в эксплуатацию 
только в том случае, если они подготовлены 
к эксплуатации (укомплектованы эксплуата

ционными кадрами, обеспечены энергоресурсами, сырьем и др.), на 
них устранены недоделки и на установленном оборудовании начат 
выпуск продукции (оказание услуг), предусмотренной проектом, в 
объеме, соответствующем нормам освоения проектных мощностей в 
начальный период. 

Объекты жилищно-гражданского назначения, законченные 
строительством (реконструкцией), предъявляются к приемке в экс
плуатацию после выполнения всех строительно-монтажных работ и 
работ по благоустройству территории, а также при условии обеспе
ченности объектов оборудованием и инвентарем в полном соответ
ствии с утвержденными в установленном порядке проектами и сме
тами. 

Закрытие проекта — это процедуры по завершению договорных 
обязательств между участниками проекта, а также комплекс органи
зационных мероприятий по доведению ряда административных за
дач. Закрытие проекта осуществляется в несколько этапов, а именно: 
• I этап — проверка финансовой отчетности собственника (за

казчика) проекта и исполнителей (участников); 

Продолжительность за
вершающей фазы состав
ляет 12% общей продол
жительности жизненного 
цикла проекта 
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Паспортизация — опреде
ление соответствия доку
ментации в количествен
ном и качественном выра
жении существующим 
нормам, стандартам, тех
ническим условиям 

• II этап — паспортизация. Зарубежный 
опыт показывает, что данный этап це
лесообразнее осуществлять на более 
ранних фазах реализации проекта; 
III этап — выявление невыполненных 
обязательств. Наиболее часто встреча
ющимися видами невыполненных обя
зательств являются поставки, брак и 
недоделки со стороны подрядных и субподрядных организаций; 
IV этап — завершение невыполненных обязательств. Заверше
ние невыполненных обязательств со стороны участников про
екта перед собственником (заказчиком) проекта осуществляет
ся различными способами: 

своевременным и добросовестным исправлением брака и 
устранением недоделок в соответствии с требованиями за
казчика, регулировкой взаимоотношений в финансовой 
части обязательств; 
выставлением претензий исполнителю заказчиком и взи
манием штрафов и т.д.; 

• V этап — гарантийное обслуживание; 
• VI этап — окончательный расчет; 
• VII этап — подготовка итогового отчета; 

VIII этап — демобилизация. Данный этап включает следующие 
мероприятия: расформирование организационной структуры 
проекта, возврат арендованного имущества, оборудования, при
способлений, ликвидация малоценных информационных, тех
нических и других материалов. 
Закрытие проекта представляет собой особый проект со специ

фическими ограничениями ресурсов. 
Для реализации этого «проекта», как правило, разрабатывается 

специальный план. План закрытия проекта представляет собой таб
лицу обязанностей, которая отражает пакеты задач и работ, сфор
мулированных в определенной структуре, и указывает лица или 
организационные группы, ответственные за их выполнение. 

7.1.2. Подведение итогов и получение денных 
о результатах, достигнутых в ходе выполнения 
работ по проекту 

Анализ и оценка результатов деятельности по реализации проек
та, Как правило, осуществляются консалтинговой фирмой (см. также 
модуль «Использование услуг профессиональных консультантов») сов
местно с компанией — инициатором проекта. 
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При подведений итогов, достигнутых в ходе выполнения работ 
по проекту, подлежат оценке следующие основные вопросы. 
1. Стратегия по достижению целей проекта. 
2. Соответствие принятых решений предпроектному обоснованию 

инвестиций, другим предпроектным материалам, заданию на 
разработку проекта строительства, а также исходным данным, 
техническим условиям, регламентам и ограничениям, выдан
ным заинтересованными организациями и органами государст
венного надзора при согласовании места размещения объекта. 

3. Выбор площадки (трассы) строительства с учетом инженерно-
геологических, экологических и других факторов, согласований 
местных органов управления в части землепользования, разви
тия социальной и производственной инфраструктуры террито
рий, результатов сравнительного анализа вариантов размеще
ния площадки (трассы)!. 

4. Обоснованность определения мощности (вместимости, пропу
скной способности) объекта, исходя из проектных решений, 
обеспечения сырьем, топливно-энергетическими и другими 
ресурсами, потребности в выпускаемой продукции или предо
ставляемых услугах. 

5. Достаточность и эффективность технических решений и меро
приятий по охране окружающей природной среды, предупреж
дению аварийных ситуаций и ликвидации их последствий. 

6. Достаточность инженерно-технических мероприятий по защи
те населения и устойчивости функционирования объектов в 
чрезвычайных ситуациях мирного и военного времени. 

7. Обеспечение безопасности эксплуатации предприятий, зданий 
и сооружений, соблюдение норм и правил взрыво- и пожарной 
безопасности. 

8. Соблюдение норм и правил по охране труда, технике безопасно
сти и санитарным требованиям. 

9. Обоснованность применяемой технологии производства на ос
нове сравнения возможных вариантов технологических процес
сов и схем, выбора основного технологического оборудования. 

10. Оценка технического уровня созданного (реконструированного) 
предприятия (производства), его материало- и энергоемкости. 

11. Обоснованность и надежность строительных решений. 
12. Оптимальность решений по генеральному плану, их взаимоувяз

ка с утвержденной градостроительной документацией, рацио
нальность решений по плотности застройки территории и про
тяженности инженерных коммуникаций. 

13. Обеспечение архитектурного единства и высокого уровня архи
тектурного облика зданий и сооружений, соответствие их гра
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достроительным требованиям в увязке с существующей заст
ройкой. 

14. Объем работ, график их осуществления. 
15. Расходование бюджета проекта. 
16. Эффективность использования источников и применяемых схем 

финансирования проекта. 
17. Осуществление договорной работы. 
18. Эффективность расходования материально-технических ресур

сов. 
19. Анализ коммерческих аспектов проекта. 
20. Анализ финансовой части проекта. 
21. Экономический анализ проекта. 
22. Институциональный анализ. 
23. Оценка деятельности по управлению риском. 
24. Анализ механизмов контроля и отчетности по проекту по вре

мени, затратам, показателям, ресурсам. 
Результаты, полученные в ходе подведения итогов деятельнос

ти по проекту, позволяют расширить базу данных по проекту, а так
же выявить все ошибки и недостатки, которые необходимо учиты
вать при реализации аналогичных проектов. 

Положительным итогом деятельности по осуществлению про
екта можно считать достижение поставленных целей с наименьши
ми затратами ресурсов и времени. 

Хранить итоговый отчет по проему рекомендуется в течение 
10 лет. Чертежи, карточки, отчеты, фотоснимки, данные испытаний 
и ввода в эксплуатацию, а также другая информация, Накопленная 
в ходе работы над проектом, должны быть проанализированы с точки 
зрения их необходимости в будущем (например, при отстаивании 
юридических прав). 

7.2. Послепроектное обслуживание 

7.2.1. Гарантийное обслуживание объекта проекта 
Гарантийное обслуживание — комплекс (программа) меропри

ятий, осуществляемых функциональной группой поставщика. Ус
ловия гарантии оговариваются в контракте, 

Они предусматривают: 
• определение начала срока гарантийно

го обслуживания и его продолжитель
ности; 

• определение перечня, объема ремонт
ных работ; 

Гарантия (фр. garantie, 
англ. guarantee) — один из 
способов обеспечения ис
полнения обязательств, 
применяемый в отноше
ниях между хозяйствую
щими субъектами 
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Сроки и состав услуг га

рантийного обслуживания 

определяются индивиду

ально в каждом конкрет

ном проекте 

проверку соответствия проекту; 
наблюдение за вводом в эксплуатацию, началом работ и испы
таниями; 
определение соответствующего исходного сырья, применяемых 
технологий; 
перечень запасных частей, передаваемых заказчику; 
определение допустимого режима работы оборудования; 
проведение испытаний для демонстрации соответствия паспорт
ной производительности, а также качества продукции; 
ограничение ответственности; 
условия окончания действия контракта и др. 

Гарантийное обслуживание должно 
предусматривать передачу заказчику всей 
технической документации по оборудова
нию (включая чертежи), руководства по 
его эксплуатации, технологической доку
ментации, требований к сырью, материа
лам, инструментам, программы обучения 
персонала. 

Обычно гарантийный срок (Г.с.) устанавливается на товар, 
предназначенный для длительного использования и хранения. В за
висимости от его свойств и назначения можно назвать следующие 
виды: 

Г.с. эксплуатации и (или) гарантийная 
наработка. Гарантийная наработка явля
ется разновидностью Г.с. эксплуатации, 
однако измеряется в других единица; 
Г.с. хранения. Г.с. хранения — период, в 
течение, которого поставщик (изготови
тель) гарантирует все установленные 
стандартами эксплуатационные показате
ли и потребительские свойства товара 
при условии соблюдения заказчиком пра
вил эксплуатации и хранения; 

Г.с. годности; 
• Г.с. эксплуатации — период, в течение которого поставщик 

(изготовитель) гарантирует стабильность показателей качества 
товара в процессе эксплуатации. 

По общему правилу гарантийный срок на комплектующее из
делие считается равным гарантийному сроку на основное изделие и 
начинает свой отсчет одновременно с гарантийным сроком на ос
новное изделие. Однако гарантийным контрактом могут быть пре
дусмотрены другие правила. | 

Гарантийный срок (англ. 
warranty period) — период, 
в течение которого прода
вец (поставщик) ручается 
за нормальное функциони
рование товара (оборудо
вания, сырья, материалов) 
при условии его надлежа
щего использования и хра
нения 
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7.2.2. Подготовка кадров для эксплуатации 
проекта 

Подготовку кадров для эксплуатации проекта необходимо осу
ществлять в зависимости от категории обучаемого персонала. Обу
чаемых подразделяют на три категории; 
• вновь набираемые сотрудники; 

работники общих категорий; 
управляющие. 
Вновь принимаемые на работу обычно прослушивают курсы 

лекций и обучаются на рабочем месте. Важная задача здесь — при
нятие философии организации-инициатора проекта и получение тех
нических навыков. 

Работники общих категорий обучаются функциональным дис
циплинам, а также основам человеческих отношений. 'Подготовка 
ведется по трем направлениям: на рабочем месте, самоподготовка, 
вне рабочего места. 

Обучение работников общих категорий вне рабочего времени 
осуществляется в учебных центрах инициатора проекта и учебных 
заведениях различных организаций. Оно 
принимает формы, например, технических 
курсов, других курсов по функциональным 
дисциплинам. Подобное обучение субсиди
руется организацией — инициатором про
екта. Обучение управляющих осуществляет
ся главным образом вне рабочего места. 
Цель обучения — повышение теоретических 
знаний и знаний в области человеческих от
ношений. 

Подготовка кадров (управленческого, 
производственного персонала) для эксплу-
атации проектов, связанных с использованием значительного объ
ема технологического оборудования, как правило, является функ
цией поставщика. Программы обучения предоставляются в 
комплекте с технической и другой документацией. Обучение вклю
чает теоретические основы и практические знания. Сроки обуче
ния определяются в зависимости от объема и сложности поставля
емого оборудования и технологии,, Практика показала, что 
профессиональная подготовка кадров осуществляется в течение 
шести месяцев. 

Эксплуатацию объектов проекта, связанную с их содержанием 
(например, зданий), целесообразнее осуществлять силами специа
лизированных управляющих компаний. 

Учебный процесс должен 
быть организован в форме 
программы курсов и семи
наров. 
Программа обучения 
должна быть построена в 
соответствий с требова
ниями каждой конкретной 
организации и с уровнем, 
набором и количеством 
задействованных ресур
сов 
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Процесс подготовки кадров для эксплуатации проекта включа
ет систему оценки кадров. Система оценки качеств будущего спе
циалиста позволяет сделать заключение о пригодности специалиста 
занимать конкретную должность. Система оценок включает разде
лы: оценка работника (оценка знаний, навыков, умений, черт ха
рактера), оценка его опыта, оценка труда (оценка затрат времени, 
сложности труда), оценка результатов труда. 

7.2.3. Накопление данных для осуществления 
последующих проектов 

Объемы информации о ходе развития работ по проекту, кото
рые необходимо собирать, обрабатывать и анализировать, чрезвы
чайно велики] В настоящее время существуют различные автомати
зированные системы, которые включают базы данных по различным 
показателям, аспектам осуществления проекта. Накопление данных, 
как правило, осуществляется по следующим блокам: 
• планирование; 

управление ресурсами; 
контроль выполнения работ по проекту; 

• отчеты; 
• графические материалы; 

библиотека. 
Накопление данных для осуществления последующих проектов 

позволяет: 
во-первых, учесть ошибки, сделанные при реализации преды
дущих проектов; 
во-вторых, принимать более эффективные управленческие ре
шения; 
в-третьих, изучить влияние различных компонентов и факто
ров на ход планирования и реализации проекта; 
в-четвертых, использовать имеющиеся формы документов, от
четов для подготовки и реализации нового проекта; 
в-пятых, обеспечить систему повышения качества осуществле
ния проекта. 

7.3. Анализ эффективности реализации 
проекта 

Реализация любого проекта направлена на достижение заранее 
заданных и четко сформулированных целей и связанных с ними кон
кретных результатов (см. также модуль «Общее управление органи
зацией: принципы и процессы»). Цель может быть определена как 
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намерение достичь того или иного результата. В свою очередь, пла
нируемый результат является объектом целеполагания проекта. 

Цели и соответственно результаты проекта могут быть эконо
мическими (например, получение прибыли, снижение себестоимо
сти продукции, достижение определенного уровня эффективности 
работ, повышение конкурентоспособности продукции), социально-
экономическими (создание новых рабочих мест, рост бюджетных 
поступлений), экологическими (внедрение 
«чистых» технологий, уменьшение выбросов 
в атмосферу) и др. Как правило, результаты 
выражаются в виде количественных пока
зателей. 

Принятие менеджерами проекта адек
ватных сложившейся ситуации управленче
ских решений, направленных на максимально полное использова
ние потенциала имеющихся ресурсов проекта и достижение 
поставленных целей в установленные сроки и при минимуме затрат, 
невозможно без грамотной оценки результатов и анализа эффек
тивности проекта на стадии его реализации. Для этого прежде всего 
проводится сопоставление плановых и фактических показателей, за
трат и результатов проекта, позволяющее сделать вывод о целесооб
разности или нецелесообразности осуществления тех Или иных ме
роприятий. 

7.3.1. Оценка промежуточных и конечных 
результатов проекта 

В оценке результатов проекта заинтересованы все его участ
ники. Форма и степень участия каждого конкретного участника в 
оценке результатов проекта зависит от при
нятой схемы управления проектом. Состав 
и содержание показателей, по которым оце
ниваются результаты проекта, а также кри
терии оценки определяются исходя из ин
тересов отдельных участников. Иными 
словами, участники проекта сами решают, что, как и когда надо 
оценивать. 

Заказчик, как правило, оценивает результаты проекта (контро
лирует ход его реализации, а по завершении подводит итог), чтобы 
принимать решения о своевременном перечислении средств и соот
ветствующем вознаграждении исполнителей. Критерием результата 
для заказчика выступает факт завершения проекта (достижения по
ставленных целей) в заданные сроки и в пределах согласованного 
бюджета. 

19—4981 

Оценка достигнутого и 
анализ эффективности 
проекта означают сопос
тавление плановых и фак
тических показателей, за
трат и результатов 

Участники проекта — за
казчики, инвесторы, кре
диторы, исполнители — 
сами решают, что, как 
и когда надо оценивать 
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Инвестору оценка результатов нужна для принятия инвестици
онных решений и формирования стратегии и тактики инвестирова
ния в будущем. Результатом здесь является доход на вложенный 
капитал в сочетании с конкретным сроком возврата (окупаемости) 
инвестиций. 

Кредиторы следят за ходом реализации проекта, чтобы вовремя 
направлять обусловленные соответствующим договором объемы 
кредитных ресурсов и принимать решения о дальнейшем кредито
вании проекта. В качестве объектов внимания кредиторов выступа
ют денежные потоки проекта, платежеспособность заказчика, лик
видность активов собственника проекта. 

Исполнители проекта также оценивают его результаты. Реали
зация проекта сопряжена с воздействием на него целого ряда внеш
них и внутренних факторов, не учтенных или учтенных не полно
стью на этапе стратегического, тактического и оперативного 
планирования. Эти факторы могут существенно влиять на фактиче
ские параметры проекта, такие, как себестоимость работ, сроки и 
т.д. В связи с этим руководству проекта необходимо постоянно оце
нивать фактически достигнутые промежуточные результаты, срав
нивать их с плановыми показателями, выявлять причины отклоне
ний и корректировать ход реализации проекта (контроль и 
управление изменениями проекта) (рис. 7.1). 

Рис. 7 . 1 . Оценка результатов проекта в системе управления проектом 

Оценка прогнозируемых конечных результатов проекта, прово
димая на стадии его реализации, дает возможность определить, 
насколько правильно реализуется проект в целом. Анализ фактиче
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ских конечных результатов проекта позволяет сделать соответству
ющие выводы на будущее и принять меры по усовершенствованию 
подходов к управлению проектами. 

Различают промежуточные и конечные результаты проекта. 
Промежуточные результаты, как правило, связаны с выполнением 
комплексов (пакетов) работ и завершением определенных вех про
екта. Конечный результат связан с окончательной реализацией все
го проекта. Точной оценке поддаются в основном экономические 
результаты проекта. Результаты (последствия) социального, эколо
гического, политического характера корректной количественной 
оценке практически не поддаются. 

Результаты проекта Могут быть выражены в виде статических и 
динамических показателей, абсолютных и относительных величин. 

В качестве результатов проекта могут выступать: 
абсолютные показатели продолжительности, затрат и выгод 
проекта (продолжительность строительства, стоимость выпол
ненных работ, объем затраченных ресурсов, прибыль от экс
плуатации проекта, срок окупаемости и др.); 
относительные показатели эффективности использования ре
сурсов проекта (оборачиваемость ресурсов, производительность 
труда, рентабельность проекта, доходность инвестиций и др.); 
динамические показатели, характеризующие изменение во вре
мени или по отношению к другим аналогичным проектам па
раметров проекта (например, рост производительности труда, 
снижение себестоимости работ, сокращение сроков строитель
ства и др.). 

Результаты могут измеряться в натуральных и денежных едини
цах, временных величинах и т.д. 

Основными результатами проекта являются. 
1. Факт завершения проекта (достижение поставленных целей с 

выполнением требований качественного характера). 
2. Стоимость выполненных работ (стоимость затраченных ресур

сов). 
3. Продолжительность реализации проекта. 
4. Экономические выгоды, полученные в результате реализации 

проекта (доход, прибыль, укрепление рыночных позиций и др.). 
5. Социально-экономические достижения (увеличение занятости, 

рост уровня жизни населения и т.д.). 
Оценка результатов проекта основана на сравнении фактичес

ких показателей с плановыми и (или) с показателями аналогичных 
проектов. Таким образом, оценка характеризует меру достижения 
намеченных целей (результатов) и относительные преимущества 
реализуемого проекта. 
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Анализ результатов позволяет выявить факторы, приведшие к 
отклонениям от заданных параметров проекта, обнаружить «слабые 
места», установить причину сбоев, задержек, перерасхода средств и 
других «неприятностей». Оценка и анализ результатов проекта слу
жат основой эффективного управления проектом. 

7*3.2. Определение эффективности достижения 
целей проекта 

Как уже говорилось, реализация любого проекта направлена на 
достижение определенных целей и приводит к появлению конкрет
ных результатов (экономических, социальных, организационных и 
др.) (см. также модуль «Управление финансами»). На достижение 
целей проекта направляются соответствующие ресурсы (трудовые, 
финансовые, материальные, информационные, организационные). 
Таким образом, упрощенно проект можно представить в следую
щем виде (рис. 7.2). 

Рис. 7.2. Упрощенная схема проекта 

Под эффективностью проекта понимается соизмерение резуль
татов (эффектов) и затрат проекта. Существуют два способа по
добного соизмерения: через соотнесение результатов и затрат и на
оборот. 

В первом случае говорят об отдаче ресурсов (сколько единиц 
результата приходится на единицу затрат), во втором — об эконо
мичности реализации проекта (сколько единиц затрат необходимо 
произвести, чтобы получить единицу результата). 

Иногда эффективность проекта отождествляется с понятием 
эффекта как абсолютной разницы между сопоставимыми результа
тами и затратами. В зависимости от характера результатов проекта 
эффективность может быть экономической, социально-экономиче
ской, социальной и даже политической. 

Эффективность проекта оценивается по определенным крите
риям и показателям. 
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Показатель представляет собой измери
тель, которым пользуются для установления 
количественного значения степени эффек
тивности. 

Критерий определяет принципиальный 
подход к измерению эффективности, отра
жает главный признак, по которому оценивается эффективность 
проекта. 

По каким же критериям и показателям следует оценивать эф
фективность проекта? Какие результаты следует принимать в рас
чет? Ответы на эти вопросы будут разными для разных участников 
проекта. Кроме того, для оценки каждого конкретного проекта (а од
ним из признаков проекта является его уникальность) следует раз
рабатывать «индивидуальную» систему критериев и показателей 
эффективности. 

Рассмотрим проект создания международной космической станции 
(МКС) «Альфа», в котором, как известно, участвует и Россия. Определить 
эффективность достижения целей участия нашей страны в этом проекте 
чрезвычайно трудно ввиду того, что эти цели и связанные с ними резуль
таты носят разноплановый и крупномасштабный характер и не могут быть 
сведены только к количественным показателям. ' 

Во-первых, отечественная аэрокосмическая промышленность получа
ет заказы на производство отдельных элементов МКС. Благодаря этому 
многие уникальные предприятия и научные лаборатории смогут сохранить 
свои коллективы, продолжить научные разработки, развивать технико-тех
нологическую базу производств. 

Во-вторых, сотрудничество с ведущими странами укрепляет междуна
родный авторитет страны вообще и российской науки в частности. 

В-третьих, Россия будет посылать своих космонавтов на МКС, что 
очень важно. Благодаря МКС отечественная космонавтика получит воз
можность продолжить программу пилотируемых полетов, а это означает, 
что, несмотря, на тяжелейшие экономические условия, Россия остается 
одной из ведущих космических держав. Понятно, что достижение всех этих 
целей трудно сопоставить с осуществляемыми затратами. Укрепление меж
дународного авторитета российской науки и затраты, выраженные в де
нежных единицах, несопоставимы. 

Конечно, большинство реализуемых проектов носят ординар
ный характер, преследуя чаще всего чисто экономические, коммер
ческие цели. Однако и здесь есть свои сложности. Например, име
ются две компании, каждая из которых реализует проект выпуска 
нового вида продукции. Предположим, затраты по проектам одина
ковы, а вот достигнутые результаты, существенно разнятся. Первая 
компания благодаря выпуску новой продукции добилась значитель
ного роста прибыли уже в первый год эксплуатации проекта. У вто
рой, напротив, прибыль снизилась, зато завоеваны новые рыноч-

Критерий отвечает на во
прос: «Что такое хорошо и 
что такое плохо?», показа
тель: «Насколько хорошо 
или насколько плохо?» 
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ные позиции, что позволит компании рассчитывать на устойчивое 
развитие в будущем. Какой из этих проектов более эффективен? 

Итак, оценка эффективности основывается на выбранной уча
стниками проекта системе критериев и показателей. 

Рассмотрим основные критерии и показатели экономической 
эффективности проекта, поскольку она поддается корректной оцен
ке благодаря возможности количественного выражения экономиче
ских результатов. 

Чаще всего экономическая эффективность реализации проек
та определяется по критерию доходности инвестиций (рентабель
ности затрат) и надежности проекта (гарантированности возврата 
средств). 

Индекс прибыльности проекта (ИП) является наиболее распро
страненным показателем эффективности проекта. ИП рассчитыва
ется путем деления приведенной стоимости прибылей, полученных 
в разные периоды, дисконтированных с помощью соответствующей 
процентной ставки, на приведенную стоимость затрат по проекту. 
Данный показатель применим для оценки эффективности проекта 
с позиций любого его участника. 

Индекс прибыльности проекта показывает, какую прибыль при
носит реализация проекта его участникам в расчете на единицу за
трат. Проект эффективен при условии, что индекс его прибыльно
сти больше нуля. 

Период окупаемости проекта с учетом дисконтирования (ДПО). 
Это время, за которое поступления от эксплуатации проекта, при
веденные с помощью дисконтирования к текущему стоимостному 
уровню, покроют приведенные (дисконтированные) затраты на ре
ализацию проекта. Как правило, срок окупаемости измеряется в 
годах или месяцах. При этом должно соблюдаться условие: 
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= 1. 

Проект можно считать эффективным по показателю внутрен
ней нормы рентабельности, если последняя больше ставки кредита. 

К достоинствам перечисленных показа
телей следует отнести то, что они рассчита
ны с применением методов дисконтирова
ния, благодаря чему учитывается такой 
фактор, как изменение стоимости денег во 
времени. С помощью дисконтирования раз
новременные поступления и затраты приводятся к единому уровню 
(базовому периоду). 

Ставка дисконта определяется участниками проекта исходя из 
соображений его рискованности. Под рискованностью понимает
ся степень вероятности неисполнения проекта в соответствии с 
заданными параметрами. Потенциальным участникам проекта, как 
правило, приходится выбирать между высокой доходностью и 
высокой рискованностью вложений и более низкой доходностью 
и большей надежностью. При высокой рискованности проекта в 

Метод дисконтирования 
позволяет привести разно
временные поступления и 
затраты к единому уровню 
(базовому периоду) 

Условие, эффективности проекта — чистая приведенная стои
мость проекта больше нуля. 

Внутренняя норма рентабельности проекта (ВНР). ВНР (в %) 
рассчитывается путем определения нормы дисконта, при которой 
приведенная стоимость разновременных денежных поступлений по 
проекту равняется сумме приведенных затрат по проекту, т.е. удов
летворяется условие: 

Критерием эффективности проекта в данном случае является 
минимизация периода окупаемости проекта. 

Чистая приведенная стоимость проекта (ЧПС). ЧПС представля
ет собой сумму разновременных денежных поступлений от реализа
ции проекта, приведенных к стоимостному уровню базового пери
ода. Под денежными поступлениями понимается разница между 
доходами и расходами по проекту. 
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плановые показатели эффективности закладывается большая ставка 
дисконта. 

Рассмотренные показатели характеризуют экономическую эф
фективность проекта с разных сторон, поэтому при оценке проекта 
следует использовать всю совокупность показателей. Отсюда можно 
сформулировать обобщенный критерий экономической эффектив
ности проекта. 

Проект эффективен, если: 
• чистая приведенная стоимость больше нуля; 

индекс прибыльности больше нуля; 
внутренняя норма рентабельности больше процентной ставки 
по кредитам; 
приведенный период окупаемости минимален. 
Контрольные значения отдельных показателей, а также удель

ный вес (относительная значимость) последних в системе показате
лей определяются участниками проекта по их усмотрению. 

Довольно часто эффективность проекта оценивается по степе
ни достижения намеченных целей (соблюдения плановых парамет
ров) проекта. 

Предположим, изначально продолжительность реализации проекта 
определялась годичным сроком. При этом объем запланированных расхо
дов составлял 1 млн руб. Предположим далее, что реализация проекта при
вела к достижению поставленных целей, но при этом фактические продол
жительность и стоимость проекта превысили плановые показатели 
соответственно на 10 и 15%. В данном случае эффективность проекта по 
критериям соблюдения сроков и бюджета проекта можно оценить следую
щим образом: 

Эt = 100%/(1 + 10%/100%) = 91%, 
Э6 = 100%/(1 + 15%/100%) = 87%. 

Подобные отклонения почти всегда имеют место при реализа
ции любого проекта. Это может быть связано как с непредвиденны
ми внешними обстоятельствами, так и с неэффективным управле
нием проектом. ' , 

7.3.3. Эффективность и надежность системы 
управления проектом 

Успешная реализация проекта зависит от целого ряда внешних 
и внутренних факторов. Первостепенную роль играет управление 
проектом, эффективность которого во многом определяет эффек
тивность проекта. Оценить эффективность управления проектом 
можно двояко: путем определения эффективности проекта в целом 
(используя известное библейское правило судить о человеке по де
лам его) и через оценку собственно системы управления проектом 
(см. также модуль «Общее управление организацией: принципы и 
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процессы»). Первый способ, несмотря на простоту, имеет ряд недо
статков. 

Предположим, двумя разными организациями реализуются проекты с 
одинаковыми целями. Реализация обоих проектов привела к достижению 
одинаковых результатов. Однако в случае с проектом 1 затраты оказались 
меньше, чем по проекту 2. Таким образом, эффективность проекта 1 выше 
эффективности проекта 2. Но значит ли это, что выше и эффективность 
управления проектом 1? Ответ может быть утвердительным, если внешние 
условия реализации проектов одинаковы. Предположим теперь, что про
ект 1 реализовывался в условиях более низких процентных и налоговых 
ставок, чем в случае с проектом 2. Так чем же обусловлена большая эффек
тивность проекта 1: более благоприятными внешними условиями или вну
тренним фактором? 

Несмотря на всю сложность задачи, можно приблизительно 
определить, а иногда и количественно измерить внутреннюю со
ставляющую эффективности проекта, каковой является эффектив
ность управления проектом. 

Эффективность управления проектом показывает, насколько 
полно используется потенциал имеющихся ресурсов (трудовых, 
финансовых, материальных и др.) для достижения намеченных це
лей в сложившихся внешних и внутренних условиях реализации 
проекта. И если оценка внешней эффективности проекта чаще все
го определяется как степень его результативности (отдача вложений 
в проект), то об эффективности управления проектом целесообраз
но судить по критерию экономичности (сколько ресурсов пришлось 
затратить, чтобы достичь поставленных целей и соответствуют ли 
они плановым проектировкам). 

Основными признаками эффективного управления проектом 
являются: 

правильная постановка целей и задач проекта (цели должны 
быть достижимы, т.е. учитывать наличествующие ресурсы); 
выбор таких схем, методов и средств 
управления проектом, которые обеспе
чивают достижение поставленных целей 
при минимально возможном объеме ре
сурсов и в максимально сжатые сроки; 
максимально полное (оптимальное) использование имеющихся 
ресурсов проекта (максимум отдачи при минимуме затрат) че
рез их оптимальное распределение во времени и пространстве; 
своевременное и адекватное реагирование на изменение внеш
них и внутренних факторов проекта (управление рисками, кон
троль, управление изменениями). 
Важной характеристикой управления проектом является его 

надежность. Под последней понимается совокупность таких 
свойств, как: 

Надежность — важная ха
рактеристика управления 
проектом 
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устойчивость системы управления, обеспечивающая бесперебой
ное и эффективное функционирование управленческого аппа
рата при любых условиях реализации проекта; 
гибкость управленческого механизма, позволяющая «выдержи
вать удары» извне и изнутри путем принятия соответствующих 
управленческих решений; 
«обеспеченность тылов» управления проектом через создание и 
управление резервами времени и ресурсов (в том числе органи
зационных). 
Как уже говорилось, судить об эффективности управления про

ектом можно через оценку эффективности проекта в целом (см. 7.3.2). 
Этот способ имеет серьезный недостаток, 
связанный с невозможностью разграничить 
и определить своеобразную долю ответствен
ности внешних и внутренних (управленчес
ких) факторов за достигнутые результаты. 

Есть и другие подходы к оценке эффективности управления 
проектом. Основными из них являются следующие. 
1. Оценка по степени реализации поставленных целей — выполне

ния тех или иных мероприятий (комплексов мероприятий) по 
проекту в зависимости от решения конкретных задач, достиже
ния намеченных экономических показателей, прогнозных про
ектировок. Важным показателем оценки уровня управления 
проектом является себестоимость выполненных комплексов 
работ по проекту: 

Э су = (Сфр - Сплр), 
где Эсу — эффективность системы управления проектом; Сфр — 
фактическая себестоимость выполненных работ по проекту; Сплр — 
плановая себестоимость работ по проекту. 

Снижение себестоимости будет свидетельствовать о повыше
нии эффективности управления проектом. 

Другим важным показателем экономической эффективности 
управления проектом является продолжительность реализации про
екта. В случае если проект завершен (цели достигнуты) в более ко
роткие сроки при соблюдении плановых бюджетных показателей, 
также можно говорить о повышении эффективности управления 
проектом. 
2. Оценка эффективности управления путем сравнения результатов 

реализации проекта с результатами других аналогичных проек
тов. 
По основным относительным экономическим показателям, та

ким, как индекс прибыльности, период окупаемости, внутренняя 
норма рентабельности проекта, сравнение может проводиться не 

Эффективность управле
ния проектом невозможно 
оценивать по каким-то 
шаблонам 
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только внутри отрасли, но и с аналогами, существующими в других 
отраслях экономики страны и за рубежом. Важно только, чтобы 
подобное сопоставление было корректным, т.е. осуществлялось при 
условии приблизительной схожести внешних условий, реализации 
проектов и одинаковом характере достигнутых целей. 
3. Оценка эффективности управления проектом по степени исполь

зования ресурсов, связанных с самим управлением. 
В данном случае эффективность управления проектом оцени

вается по отдаче от затрат на аппарат управления или на то или 
иное управленческое мероприятие. При этом следует учитывать и 
качественные характеристики системы управления. Факт экономии 
ресурсов, времени или численности в аппарате управления можно 
признать показателем эффективности лишь в том случаё, когда ка
чество работы аппарата управления по крайней мере не ухудшилось. 

С точки зрения результативности затрат на управление проек
том нужно обращать внимание не только на качество управленчес
кой работы (к примеру, скорость подготовки и прохождения доку
ментов, их обоснованность, отсутствие просчетов и др.), но и на 
изменение показателей проекта в целом. 

В оценке эффективности управления проектом применяются 
показатели удельного веса работников аппарата управления проек
том в общей численности персонала, задействованного в реализа
ции проекта. 

Для характеристики управления проектом используется пока
затель отношения суммы затрат на управление к общей стоимости 
реализации проекта. 
4. Оценка эффективности управления по степени использования ре

сурсов, вовлеченных в производственную деятельность по проекту. 
Определяется, насколько рационально формируются структура 

и состав ресурсов проекта, какова эффективность распределения этих 
ресурсов во времени и пространстве и их вовлечения и использова
ния в процессе реализации проекта. Большое внимание уделяется 
грамотному управлению резервами и запасами ресурсов. В рамках 
данного подхода используются такие показатели, как фондоотдача, 
размеры запасов, уровень мобильности финансовых средств и др. 

Весьма важным показателем, позволяющим измерить эффек
тивность системы управления проектом, является производитель
ность труда, которая определяется как отношение стоимости вы
полненных работ (отдельных работ, комплексов работ или всего 
проекта) к численности работников, выполнявших эти работы: 

АТР = П/Р, 
где АТР — производительность труда; П — объем выполненных ра
бот; Р — численность работников, выполнявших данные работы. 
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Разумеется, оценка эффективности управления не может осу
ществляться по каким-то шаблонам. Набор критериев, показателей, 
нормативов и методов оценки эффективности управления проек
том должен соответствовать специфике и масштабам самого проек
та, а также особенностям экономической ситуации и других внеш
них условий, в которых данный проект осуществляется. Скажем, в 
России судить об эффективности управления по степени соблюде
ния сроков реализации проекта бессмысленно, поскольку несоблю
дение договорных обязательств у нас стало почти нормой. Так что 
механизм оценки должен быть таким же гибким, как и само управ
ление. 

7.3.4. Заключительная оценка и анализ 
эффективности реализации проекта 

Оценка эффективности реализации проекта осуществляется как 
в целом по проекту, так и по отдельным комплексам работ, а также 
по специфическим задачам управления проектом (распределение 
ресурсов, регулирование денежных потоков, организация труда и 
др.). При завершении проекта производится заключительная (ито
говая) оценка эффективности реализации проекта, которая носит 
интегральный характер, т.е. учитывает все критерии и показатели, 
принятые в расчет. При этом каждому показателю, включенному в 
сводную оценку, присваивается удельный вес, отображающей его 
относительную значимость (приоритетность). Интегральная оценка 
эффективности проекта имеет следующий вид: 

Заключительная оценка, а также вся совокупность принятых в 
расчет показателей служат основой для анализа эффективности ре
ализации проекта. 

Анализ как научный прием представляет собой разбиение це
лого на составные элементы, установление между ними причинно-
следственных связей, определение формы и степени влияния от
дельных частей на состояние всей системы. Пользуясь медицинской 
терминологией, анализ дает возможность поставить диагноз иссле
дуемому объекту и назначить соответствующие оздоровительные и 
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профилактические процедуры. Эффективность реализации проекта 
может «страдать» от неблагоприятных внешних условий и (или) не
грамотного управления проектом. Анализ не только выявляет узкие 
места в проекте, но и предоставляет пути их «расшивки». Очень 
важно, что благодаря анализу факторы эффективности реализации 
проекта классифицируются по степени влияния на конечный ре
зультат. Это дает возможность руководителям проекта выделить глав
ные причины сбоев и сосредоточить на них основные усилия. 

Информационной базой анализа эффективности реализации про
екта служат относительные и абсолютные величины, характеризую
щие те или иные конечные или промежуточные результаты проекта, 
а также схема организации и управления проектными работами. 

Анализ эффективности реализации проекта должен носить си
стемный и комплексный характер, т.е. учитывать внешние условия 
реализации и окружение проекта, его взаимосвязь с другими проек
тами и экономическими системами, внутреннюю структуру проек
та. Структура анализа эффективности может соответствовать орга
низационной структуре проекта, структуре разбиения работ, дереву 
целей или дереву решений проекта. Вполне разумно проводить ана
лиз в соответствии с деревом задач управления проектом (управле
ние стоимостью, управление качеством, управление рисками и др.). 
Целесообразно сочетать анализ по всем указанным направлениям. 

Различают ретроспективный, текущий (оперативный) и пер
спективный анализ эффективности проекта. В первом случае ана
лизируются уже достигнутые результаты, во втором —. текущая си
туация, в третьем — на основе ретроспективного и оперативного 
анализа изучаются возможные сценарии 
развития событий и даются соответствую
щие прогнозы. 

Анализ эффективности проекта осуще
ствляется на всех стадиях его реализации. 
Держа «руку на пульсе», проект-менеджеры получают возможность 
влиять на ход реализации проекта таким образом, чтобы обеспечить 
его максимальную эффективность. 

Однако анализ эффективности реализации проекта следует про
водить не только непосредственно в процессе реализации проекта, 
но и после завершения проектных работ. Главная цель такого ана
лиза, если он проводится инвестором или исполнителем, — избе
жать повторения ошибок в будущем. 

Анализ эффективности реализации проекта позволяет его уча
стникам определить, насколько достигнутые результаты соответст
вуют поставленным целям, каковы причины отклонений от плано
вых показателей, какие меры необходимо принять, чтобы устранить 

Постоянный анализ про
исходящего — это нор
мальное состояние управ
ляющих проектом 
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дефекты из механизма реализации проекта. Анализ эффективности 
реализации проекта позволяет: 

выявить (идентифицировать) факторы (причины), влияющие на 
эффективность реализации проекта (установить причины сбоев 
в работе, отклонений от плановых показателей, нарушений 
сроков и т.д.); 
ранжировать эти факторы по степени влияния на эффектив
ность реализации проекта (определить основные и второсте
пенные факторы); 
обнаружить форму и степень взаимозависимости и взаимообус
ловленности между отдельными факторами (что на что влияет 
и каким образом); 
определить возможные меры воздействия на отдельные факто
ры с целью их устранения или, напротив, усиления; 
принимать оптимальные управленческие решения. 
Под эффективностью реализации проекта в общем случае по

нимается соотношение результатов проекта и стоимости ресурсов 
(материальных, трудовых, финансовых и 
др.), потребленных в процессе его реализа
ции. Кроме того, эффективность реализации 
проекта может определяться как мера соот
ветствия достигнутых результатов постав
ленным целям. 

Поскольку отличительной особеннос
тью проекта является его четкая ориентация 
на достижение конкретных результатов, важ
нейшим критерием (качественным призна

ком) эффективности проекта следует считать факт достижения по
ставленных целей. 

В этом состоит отличие управления производством от управле
ния проектом. Принцип эффективности первого звучит так: «До
стичь больших результатов при имеющихся ресурсах», второго: «По
тратить как можно меньше ресурсов на достижение намеченного 
результата». 

Оценка и анализ эффективности реализации проекта должны 
проводиться с учетом интересов разных участников проекта, а так
же особенностей внешней среды (окружения) проекта. 

Информационной базой оценки результатов проекта является 
разнообразная документация проекта, содержание которой опреде
ляется спецификой самого проекта. Плановые показатели (состав и 
объем потребляемых ресурсов, сроки выполнения работ, выгоды от 
эксплуатации проекта и т.д.) формируются на стадии предынвести¬ 
ционных исследований, разработки ТЭО, подготовки рабочей доку

Реализацию проекта нель
зя считать эффективной, 
когда реальные результа
ты по объему и содержа
нию не соответствуют це
лям проекта, даже если на 
их достижение ушло отно
сительно меньше ресур
сов и времени 
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ментации. Фактические показатели «поступают» по мере выполне
ния проекта. 

Эффективность реализации проекта имеет двойственную при
роду. Еще Питер Дракер говорил о внешней и внутренней эффек
тивности системы. Внешняя эффективность показывает, что «дела
ются нужные вещи», внутренняя — «насколько правильно делаются 
нужные вещи». С одной стороны, проект можно изучать как бы 
извне, оценивая «внешние» результаты, с другой — исследуется «вну
тренний фактор» - система управления проектом. 

Формирование системы критериев, показателей и методов ана
лиза эффективности реализации проекта — процесс творческий, 
нешаблонный, требующий системного и комплексного подхода к 
исследованию проекта. 

Контрольные вопросы 

1. Из каких этапов состоит стадия завершения проекта? 

2. В какой последовательности осуществляется процесс закрытия проекта? 

3. Что подлежит оценке при подведении итогов, достигнутых в ходе выпол
нения работ по проекту? 

4. В чем сущность послепроектного обслуживания? 

5. Что понимается под эффективностью проекта? 

6. Что такое показатель и критерий эффективности проекта? 

7. Какие показатели используют при оценке эффективности проекта? 

8. Каковы признаки эффективности управления проектом? 

9. В чем заключается необходимость анализа эффективности проекта? 

Выводы 

Управление завершением проекта предполагает достижение за
данных результатов и прекращение финансирования проекта. На 
этом этапе осуществляется закрытие проекта, т.е. процесс оконча
ния всех договорных обязательств между участниками проекта. За
крытие проекта осуществляется в несколько этапов по специально 
разработанному плану. 

Анализ и оценка итогов деятельности по проекту позволяют 
выявить все ошибки и недостатки, что является актуальным для 
реализации аналогичных проектов. 

После окончания проекта возможно дальнейшее сопровожде
ние проекта, например, в виде гарантийного обслуживания, усло
вия которого оформляются в гарантийном контракте. 
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Положительным итогом деятельности по осуществлению про
екта можно считать достижение поставленных целей С наименьши
ми затратами ресурсов и времени. В оценке результатов проекта 
заинтересованы все его участники. Состав и содержание показате
лей, по которым оцениваются результаты проекта, а также крите
рии оценки определяются исходя из интересов участников. 

Соотношение результатов и затрат в проекте позволяет сделать 
вывод об экономической эффективности проекта. Для оценки эко
номической эффективности проекта используются критерии доход
ности инвестиций и надежности проекта, а также ряд количествен
ных показателей, которые характеризуют различные аспекты 
проекта. 

Эффективность проекта во многом определяет эффективность 
управления проектом, которую можно оценить либо по эффектив
ности проекта в целом, либо через оценку собственно системы уп
равления проектом. 

При завершении проекта производится итоговая оценка эффек
тивности реализации проекта, которая носит интегральный харак
тер и позволяет сделать окончательный вывод об экономических 
результатах проекта. 



Модуль «Управление программами и проектами» 289 

Выводы и заключения по модулю 
«Управление программами 
и проектами» 

Модуль «Управление программами и проектами» представляет 
собой курс, состоящий из семи элементов. 

Во введении (первый элемент) даны Основные понятия о про
екте и управлении проектом. Было рассмотрено несколько опреде
лений проекта и предложено наиболее приемлемое раскрытие этого 
понятия. Кроме того, изложена история развития управления про
ектом за рубежом и в России и представлена современная концеп
ция управления проектом. 

Второй элемент раскрывает содержание проекта, рассматрива
ет его характеристики и параметры, анализирует проект с точки 
зрения объекта управления, его окружающей среды. Дается поня
тие жизненного цикла как последовательности определенных фаз 
проекта. Описываются участники проекта, их состав, роли, функ
ции, взаимосвязи. 

Третий элемент описывает организацию управления проектом, 
которая включает изучение функций управления проектом, особен
ностей структур управления проектом, а также уникального орга
низационного инструментария управления проектом. 

Значительную роль в осуществлении проекта играет команда 
проекта, поэтому в элементе отводится место для рассмотрения 
подходов к ее формированию и развитию. 

Далее, в элементах четвертом, пятом, шестом и седьмом рас
сматривается содержание работ по основным жизненным фазам 
проекта. В них описаны вопросы, связанные с технико-экономиче
ским обоснованием, разработкой плана, управлением стоимостью, 
временем, ресурсами и качеством проекта. Рассматриваются мето
ды управления риском в проекте. 

Модуль заканчивается анализом эффективности реализации 
проекта. Таким образом, модуль представляет собой описание обла
сти знаний по управлению проектами и программами. Он основы
вается на взаимосвязи с общим менеджментом и прикладными 
сферами. В модуле приведены рисунки, таблицы, примеры, иллю
стрирующие и дополняющие содержание модуля. 
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Глоссарий 

Автоматизация управления проектом (АУЛ) (project management automation) — 
применение современной электронно-вычислительной техники для 
сбора, обработки, передачи данных и осуществления трудоемких рас
четов в проекте, формирования рациональных потоков информации и 
повышения коэффициента ее использования, создания условий для 
объективного научного обоснования управленческих решений в про
екте, их оптимизации на основе использования экономико-математи
ческих методов. 

Аппарат управления проектом (project administrative staff) — административ
но-управленческий персонал, т.е. менеджеры, специалисты, техниче
ские и вспомогательные исполнители, выполняющие определенные 
функции по управлению проектом. 

Бизнес-план проекта (project business plan) — коммерческий документ, пред
назначенный для всестороннего обоснования целесообразности реа
лизации проекта и оценки желаемых результатов. 

Виды проектов (types of projects) — классификация и подразделение проек
тов по характеру их предметной области. Можно выделить некоторые 
особенности и типичные условия, позволяющие отличить друг от дру
га следующие виды проектов: инвестиционные, инновационные, эко
номические, организационные, учебно-образовательные, проекты ис
следования и развития, социальные, комбинированные (смешанные). 

Внешнее окружение проекта (project external environment) — факторы, явля
ющиеся внешними по отношению к проекту и оказывающие прямое 
и косвенное воздействие в глобальном внешнем окружении проекта. 

Внутренняя среда проекта (project internal environment) — факторы, которые 
характеризуют условия его успешной реализации и действуют внутри 
самого проекта. Все они тесно связаны между собой и особенно вни
мательно контролируются руководителями проектов. 

Дерево целей проекта (project tree of objectives) — схема представления иерар
хической декомпозиции системы целей проекта. Миссия проекта, т.е. 
его основная общая цель, детализируется на цели, подцели и задачи 
более низкого уровня. Установленный приоритет целей определяет, 
что нижний уровень задач проекта обеспечивает выполнение целей 
более высокого уровня. Представление целей осуществляется с верх
него уровня. Дерево целей представляет собой графическую модель 
соподчиненности целей проекта с учетом их взаимосвязей. 

Длительность проекта (project duration) — суммарная продолжительность всех 
рабочих периодов (не включая праздники или другие нерабочие пери
оды), необходимых для осуществления работ по проекту. 

Договорная цена в управлении проектом (contract price in project management) — 
цена, устанавливаемая по договоренности между участниками проек
та, которые являются договаривающимися сторонами. 

Документооборот в управлении проектом (document flow in project manage
ment) — процесс циркулирования документов во внутренней среде 
проекта с момента их создания или получения до завершения проекта. 
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Жизненный цикл проекта (project life cycle) — концепция, описывающая сту
пени существования проекта с момента возникновения идеи до полно
го завершения всех работ. Процесс осуществления проекта протекает во 
времени, поэтому жизненный цикл проекта складывается из совокуп
ной продолжительности ступеней развития проекта. Жизненный цикл 
принято разделять на фазы, фазы — на стадии, стадии — на этапы. Эти 
характеристики зависят от параметров конкретного проекта, условий 
его осуществления, однако логика и основное содержание процесса раз
вития различных проектов во всех случаях являются общими. 

Задача в управлении проектом (task in project management) — предписанная 
работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполне
на установленным способом в заранее оговорённые сроки в ходе осу
ществления проекта. 

Заказчик проекта (project customer) — главная сторона, заинтересованная в 
осуществлении проекта и достижении его результатов. . 

Иерархическая система моделей проекта (hierarchical system of project models) — 
совокупность специальных моделей для структуризации проекта. В нее 
входят дерево целей проекта, дерево решений проекта, дерево работ, 
дерево стоимости, дерево ресурсов, организационная структура управ
ления проектом. 

Имитационные модели управления проектом (project management simulation) — 
модели, отображающие процессы или явления, аналогичные реаль
ным в системах управления проектом. 

Инвариантность в управлении проектом (invariability in project management) — 
свойство проекта не применяться с изменением условий, при которых 
он существует. 

Инвестиции в управлении проектом (investment in project management) — вло
жение частного или государственного капитала, имущественных или 
интеллектуальных ценностей в проект. 

Инвестор(ы) проекта (project investor) —. сторона(ы), осуществляющая(ие) 
инвестиции в проект. 

Инженер проекта (project engineer) — участник проекта, который несет от
ветственность за руководство и координацию работ по всем техниче
ским аспектам проекта за весь период его жизненного цикла. , 

Инициатор проекта (project initiator) — сторона, являющаяся автором глав
ной идеи проекта, его предварительного обоснования и предложений 
по осуществлению проекта. 

Инициация проекта (project initiation) — 1) инициация проекта — выработка, 
«генерирование» определенной идеи или замысла, касающегося изме
нений в любой общественной сфере деятельности, затем следуют ос
мысление и продумывание проекта в его общих чертах; 2) инициация 
— поручение организации начать очередную фазу жизненного цикла 
проекта. 

Институциональный анализ проекта (project institutional analysis) — исследо
вание проекта по его организационно-правовым аспектам. 

Информационные системы управления проектом (project management informa
tion systems) — системы сбора, хранения, накопления, поиска и пере
дачи данных, применяемых в системе управления проектом. 
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Инфраструктура проекта (project infrastructure) — комплекс факторов, кото
рые создают сферу обслуживания выполнения проекта на всех его 
фазах — от создания концепции проекта и его технико-экономичес
кого обоснования до оперативного управления и завершения. 

Качество проекта (project identity) — наличие уникальных существенных при
знаков, свойств, особенностей, отличающих один проект от другого. 

Качество управления проектом (quality of project management) — характерис
тика соответствия достояния системы управления проектом сложив
шейся управленческой ситуации. 

Классификация проектов (projects classification) — системное распределение 
проектов по каким-либо существенным признакам для удобства их 
изучения. 

Команда проекта (project team) — состав исполнителей проекта. Эта группа 
людей объединяется для удовлетворения своих интересов и реализа
ции целей проекта. Создается на период осуществления проекта. 

Коммерческий анализ проекта (project commercial analysis) — оценка проекта 
с точки зрения конечных потребителей продукции или услуг, предла
гаемых проектом. 

Коммерческий проект (commercial project) — вид проекта, в котором глав
ной целью является осуществление торговли и торговых операций. 
Предметной областью такого проекта' является реализация любого 
замысла в области снабжения, сбыта и хозяйственно-финансовой де
ятельности. 

Конкурентоспособность проекта (project competitiveness) — набор характерис
тик, который обеспечивает ему преимущества на рынке проектов. 

Контрактор проекта (project contractor) — сторона или участник проекта, 
вступающий в отношения с заказчиком и берущий на себя ответст
венность за выполнение работ по контракту в масштабах всего проек
та или его отдельных частей. 

Контролер проекта (project controller) — один из членов команды проекта, 
руководитель службы контроля работ по проекту, несет ответствен
ность за планирование и контроль всех работ. 

Концепция проекта (project concept) — системное представление о проекте, 
определяющее его основные элементы и взаимодействия между ними. 
Концепция проекта определяет идею и временные рамки, схему и 
принципы разработки и реализации проекта. 

Коэффициент управляемости проекта (project manageability indicator) — со
отношение численности руководящих и непосредственно подчинен
ных им работников, учитываемое при нормировании управленчес
кого труда. 

Коэффициент эффективности управления проектом (project management effi
ciency indicator) — отношение затрат На управление к стоимости про
екта. 

Маркетинг проектов (project marketing) — самостоятельная подсистема уп
равления проектом, в которой исследуются рынок проектов, потреб
ности в различных видах проектов и возможности удовлетворения ее 
за счет реализации проектов в отраслях и сферах деятельности. 
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Матрица РАЗУ (разделения административных задач управления) — (то же — 
функциональная матрица в управлении проектом) (functional matrix in 
project management) — составная часть организационного инструмен
тария управления проектом, позволяющая руководителю проекта раз
делить задачи управления по подразделениям и исполнителям (внут
ри команды проекта), а также по другим участникам проекта и 
обеспечить их комплексную реализацию. 

Методы в управлении проектом (methods of project management) — способы и 
приемы исследования и реализации процесса управления проектом. 

Миссия проекта (project mission) — идеальное представление и обществен
ная роль проекта, отражающая то, ради чего задумывается и реализу
ется проект; эта общая цель вызывает у каждого участника и у всего 
персонала проекта чувство приверженности идее проекта. 

Моделирование проекта (project modeling) — метод изучения особенностей и 
поведения проекта и процессов его реализации с помощью построе
ния, анализа и оптимизации соответствующих моделей. 

Мониторинг проекта (project monitoring) — систематическое и планомерное 
отслеживание процесса разработки и реализации проекта. 

Надежность в управлении проектом (reliability in project management) — спо
собность принимать удовлетворительные решения в течение всего 
времени функционирования системы управления проектом. 

Обеспечение проекта (project securing) — одна из интегрированных функций 
управления проектом, позволяющая осуществлять привлечение мате
риально-технических, человеческих и информационных ресурсов, 
необходимых для реализации проекта. 

Объект управления проектом (object of project management) — сам проект, его 
элементы, а также деятельность по разработке и реализации проекта. 

Ограничения проекта (project constraints) — допустимые рамки на цели и 
результаты проекта, определяющие количественные характеристики и 
допущенные пределы (границы) объемов, качества, сроков реализа
ции проекта, расходов и доходов проекта, потребляемых ресурсов, 
проектных рисков и т.д. 

Окончание проекта (project closing) — момент (факт) ликвидации проекта, 
засвидетельствованный документально. 

Оперативное управление проектом (project operative management) — процесс 
целенаправленного воздействия на элементы проекта путем своевре
менного принятия эффективных мер по ликвидации выявленных от
клонений фактических показателей проекта от планируемых. 

Организационные структуры управления проектом (organizational structures of 
project management) — совокупность взаимосвязанных ступеней (ие
рархия) и звеньев управления, комплексно реализующих функцию 
управления проектом. 

Организационный инструментарий управления проектом (organizational tools of 
project management) — совокупность методов и моделей управления 
проектом, позволяющая наглядно представить, спроектировать, орга
низовать и контролировать процесс разработки и реализации управ
ленческих решений по проекту. 
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Оценка проекта (project assessment) — периодическая процедура, возникаю
щая на разных стадиях жизни проекта, связанная со сравнением пла
новых и фактических показателей проекта для принятия, эффектив
ных управленческих решений. 

ПЕРТ (PERT) — метод сетевого планирования работ по реализаций проек
та. Используется для планирования работ, оценки риска, контроля 
стоимости и управления ресурсами. 

Планирование проекта (project planning) — первая из последовательно реа
лизуемых видов управленческой деятельности. Процесс экономичес
кого обоснования цели проекта, определения комплекса последова
тельно выполняемых работ, средств, методов и ресурсов, необходимых 
для достижения конечных результатов проекта. 

Показатели проекта (project indicators) — характеристики проекта, вытекаю
щие из его целей и задач, впервые определяемые на стадии разработки 
концепции, необходимые для обоснования целесообразности и осу
ществимости проекта, анализа основных аспектов, оценки степени до
стижения целей и сравнения фактических результатов осуществления 
проекта с планируемыми. Основными показателями проекта выступа
ют: продолжительность (сроки выполнения) проекта; объемы работ; 
ход и темпы реализации работ; стоимость, соотношение затрат и ре
зультатов проекта, прибыль; качество работ и проекта; коммерческий 
риск, надежность; жизнеспособность; конкурентоспособность; обще
ственная значимость проекта. ' 

Предметная область проекта (project subject area) — содержательная сущность 
проекта: цели проекта, задачи, объемы работ и ресурсов, необходимых 

. для их достижения. Управление предметной областью осуществляется 
через процессы определения Целей, разработки концепции, планирова
ния, учета, контроля выполнения и завершения проекта. 

Проект (project) — ограниченное по времени, целенаправленное изменение 
отдельной системы с установленными требованиями по стоимости и 
качеству результатов и специфической организацией. 

Проект-менеджер (project manager) — управляющий проектом, ответствен
ный за успешную реализацию проекта, руководящий командой проекта 
и координирующий действия всех участников проекта, владеющий раз
нообразными методами, позволяющими принимать обоснованные ре
шения на протяжении всей жизни проекта и умеющий использовать 
технику и инструментарий управления проектом, опирающийся на со
временные научно-технические и экономические знания, теорию и 
методологию управления проектами. 

Проектно-матричные структуры (project-matrix structures) — структуры уп
равления проектом, созданные на основе функциональной структуры 
управления, отношения в которой базируются на прямых вертикаль
ных связях руководства — подчинения. 

Проектный контракт (project contract) — юридический документ, согласие 
двух или более сторон на установление, изменение или прекращение 
гражданских прав и обязанностей в установленные сроки. 

Проектные решения (не путать с «решениями в управлении проектом») (project 
decisions (not to be confused with decisions in project management) — архи
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тектурные, объемно-планировочные, конструктивные, технические, 
технологические и организационно-управленческие характеристики 
объекта проекта, разрабатываемые в проектно-сметной документации 
с точки зрения своевременности, надежности, экономичности, эсте
тичности, экологической безопасности и соответствия НТП. 

Проектный анализ (project analysis).— комплексная процедура, проводимая 
как на фазе предынвестиционных исследований для принятия окон
чательного решения об инвестировании проекта на основании разра
ботанного ТЭО проекта, так и периодически на стадиях проектирова
ния и реализации для соизмерения целей и результатов проекта. 

Проектный институт (project institute) — юридическое лицо, участник проек
та, задачей которого является комплексная разработка проектно-смет
ной документации. 

Психология в управлении проектом (psychology in project management) — ис
пользование принципов, законов и закономерностей поведения лично
сти, ее психологических свойств и особенностей, потребностей, инте
ресов и мотивов для рационального воздействия на персонал проекта и 
его деятельность, направленную на достижение целей проекта. 

Разработка проекта (project development) — фаза проекта, содержанием кото
рой является разработка основных компонентов проекта (определе
ние основных характеристик проекта) и подготовка к его реализации. 

Реализация проекта (project implementation) — стадия проекта (в некоторых 
источниках — фаза проекта), содержанием которой является выпол
нение основных работ по проекту, необходимых для достижения це
лей проекта. 

Результат проекта (project result) — итог какого-либо действия, завершен
ный и сданный заказчику проект, соответствующий действующим стан
дартам или техническим условиям. Главным является достижение ко
нечных целей проекта, подведение итогов, разрешение конфликтов и 
закрытие проекта. 

Ресурсы проекта (project resources) — это совокупность условий, которые 
дают возможность реализовать цели проекта: организационная струк
тура, кадровый потенциал, бюджет, информационное обслуживание, 
материально-техническая база проекта. 

Робастная технология управления проектом (robust technology of project mana
gement) — это совокупность методологических, математических и про
граммных средств, предназначенных для поддержки проектных реше
ний на всех фазах управления проектом в условиях неопределенности. 
Она охватывает все фазы жизненного цикла проекта, начиная с пре-
динвестиционной и кончая стадией завершения проекта. 

Руководитель проекта (project supervisor) — юридическое лицо, которому 
заказчик и инвестор делегируют полномочия по руководству работа
ми по осуществлению проекта: планированию, контролю и координа
ции работ всех участков проекта. Состав функций и полномочий ру
ководителя проекта определяется контрактом с заказчиком. 

Рынок проектов (market of projects) — сфера товарного обращения на основе 
купли-продажи разнообразных проектов и конкуренции между вла
дельцами проектов. 
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Свойства проекта (project features) — устойчивые характеристики проекта: 
новизна, уникальность, комплексность, системность, целостность, 
адаптивность, устойчивость, неповторимость, техническая осуществи
мость, практичность, надежность, современность. 

Сетевые модели в управлении проектом (network models in project management) — 
сетевые модели, так называемые обобщенные сетевые модели (ОСМ), 
полезны для описания сложных проектов с различными взаимосвязями 
между работами и временными ограничениями разного типа. 

Сложность проекта (project sophistication) — это классификация проектов по 
степени сложности: простые, сложные, очень сложные. 

Событие проекта (project event) — это результат выполнения всех работ, вхо
дящих в данное событие, позволяющий начинать все выходящие из 
него работы. Чаще всего это понятие используется в сетевых графиках 
и изображается в виде кружка. 

Социальный анализ проекта (social analysis of project) — определение пригод
ности вариантов Плана проекта для его пользователей. Результаты со
циального анализа должны обеспечить возможность стратегии взаимо
действия между проектом и его пользователями, которая имела бы 
поддержку населения и способствовала бы достижению целей проекта. 

Социология управления проектами (sociology of project management) — изуче
ние закономерностей и проблем построения и функционирования 
социальных отношений по управлению проектом и выработка реко
мендаций по целесообразности изменений в них. 

Стадия проекта (project stage) — следующее одно за другим звено в цепи, 
каждое из которых отличается от предыдущего содержанием управ
ленческой деятельности и необходимо для реализации проекта. В жиз
ненном цикле завершение одной стадии может служить импульсом к 
началу любой другой. 

Стохастические модели проекта (stochastic models of project) — учет вероятно
стной природы различных элементов проекта (например, продолжи
тельности работ, связей, ресурсов). 

Стратегия управления проектом (project management strategy) — 1) общий 
всесторонний план достижения всех целей проекта; 2) система управ
ленческих решений, определяющих основные направления развития 
проекта в целом. Главная задача стратегии управления проектом — 
успешное завершение проекта, получение конечных ожидаемых ре
зультатов. 

Структура проекта (project structure) — совокупность взаимосвязанных эле
ментов и процессов проекта, представленных с различной степенью 
детализации и отражающих различные аспекты проекта: общую про
грамму, дерево целей, организационное дерево, матрицы распределе
ния обязанностей, прав и ответственности или дерево целей, дерево 
ресурсов, дерево стоимости, дерево рисков, иерархию сетевых моде
лей, распределение ответственности. 

Субконтрактор проекта (project subcontractor) — вступающий в договорные 
отношения с контрактором или субконтрактором более высокого уров
ня. Несет ответственность за выполнение работ и услуг в соответствии 
с контрактом. 
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Тактика управления проектами (project management tactics) — совокупность 
действий и мероприятий по воплощению стратегии управления про
ектом. 

Тендер в управлении проектом (tender in project management) — конкурсная 
форма проведения подрядных торгов, представляющая собой сорев
нование представленных претендентами предложений (оферт) с точки 
зрения их соответствия требованиям тендерной документации. 

Технико-экономическое обоснование проекта (project feasibility study) — ана
лиз объема работ, сроков выполнения, стоимости затрат, себестоимо
сти, прибыли, качества, коммерческого риска и надежности, жизне
способности, конкурентоспособности, социальной и общественной 
значимости проекта и др. 

Технический анализ проекта (project technical analysis) — это технико-техно
логические альтернативы, варианты местоположения, размер (масшта
бы, объем), сроки реализации проекта в целом и его отдельных фаз, 
доступность и достаточность источников сырья, рабочей силы и дру
гих потребных ресурсов, емкость рынка для продукции проекта, за
траты на проект с учетом непредвиденных факторов, график проекта. 

Технология управления проектами (project management technology) — совокуп
ность формализованных и неформализованных последовательно и 
параллельно применяемых приемов управленческой деятельности. 
Определяется составом управленческих работ, необходимых для реа
лизации тех или иных функций управления проектом, а также поряд
ком их выполнения. 

Управление предметной областью проекта (project subject area management) — 
это определение целей, задач работы проекта, его объем и потребля
емые ресурсы. Управление предметной областью проекта заключается 
в управлении изменениями и осуществляется через процессы опреде
ления целей, разработку концепций, планирование учета, контроля 
выполнения и завершения проекта. 

Управление проектом (project management) — управление изменениями, ко
торые должны быть произведены в результате осуществления проекта. 
Изменение состояния самого проекта от его возникновения до завер
шения характеризуется изменением ряда параметров и показателей, 
которые определяют сущность и успешность проекта. 

Успех проекта (project success) — достижение .целей проекта при соблюде
нии установленных ограничений на его продолжительность и сроки 
завершения, стоимость и бюджет проекта, качество выполненных ра
бот и спецификаций требований к результатам. 

Участники проекта (project participants) —физические лица и организации, 
которые непосредственно вовлечены в проект или чьи интересы могут 
быть затронуты при осуществлении проекта. Состав участников проекта, 
их роли, распределение функций и ответственности зависят от типа, вида, 
масштабов и сложности, а также от фаз жизненного цикла проекта. 

Учет в управлении проектами (accounting in project management) — функция 
управления общественным производством, включающая получение, 
регистрацию, накопление, обработку информации о реальных хозяй
ственных процессах, об их результатах, использованных ресурсах и т.п., 
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которая необходима органам управления для принятия обоснованных 
решений. 

Фазы проекта (project phases) — набор логически взаимосвязанных работ 
проекта, в процессе завершения которых достигается один из основ
ных результатов проекта. В проекте четыре фазы жизненного цикла: 
начальная фаза (концепция), фаза разработки, фаза реализации, фаза 
завершения. 

Финансовый анализ проекта (project financial analysis) — комплексный эко
номический анализ, применяемый к определенному проекту в целях 
поиска такого варианта, при котором он будет успешно выполнять 
свои функции при наименьших затратах. 

Функции управления проектом (project management /unctions) — под функци
ями управления проектом понимается совокупность объективно не
обходимых; устойчиво повторяющихся действий, объединенных од
нородностью содержания и целевой направленностью. По видам 
деятельности различают функции управления проектом: управление 
предметной областью проекта, управление качеством, управление вре
менем, управление стоимостью, управление персоналом, управление 
информационными связями, управление контрактами и обеспечени
ем проекта, управление рисками и др. 

Характеристика проекта (project characteristic) — технико-экономические 
показатели: объем работ, сроки выполнения, стоимость, затраты, се
бестоимость, прибыль, качество, коммерческий риск, надежность, 
жизнеспособность, конкурентоспособность, социальная и обществен
ная значимость проекта и др. 

Цель управления проектом (project management objective) — желаемый резуль
тат или желаемое, возможное и необходимое состояние системы, кото
рое должно быть достигнуто. Определение цели считается одним из 
наиболее трудных и ответственных моментов в реализации проекта. Цели 
должны быть конкретными, реальными, поддающимися контролю. 

Цикл управления проектом (project management cycle) — ступени развития 
проекта от возникновения идеи до полного своего завершения. 

Экспертиза проекта (project expertise) — рассмотрение, исследование како
го-либо проекта, требующего специальных знаний; для того чтобы дать 
мотивированное заключение. 

Элементы проекта (project elements) — составляющие проекта, определяю
щие его сущность. Основными элементами проекта выступают замы
сел (идея, проблема) проекта; средства его реализации (методы и сред
ства решения проблемы); получаемые в процессе реализации 
результаты (цели проекта). 

Эмерджентные свойства управления проектами (emergency features of project 
management) — особенность системы проявлять свойства, не прису
щие Ни одному из входящих в ее состав элементов, выражающихся 
либо в повышении результативности ее деятельности, либо в появле
нии у системы свойств, не присущих ни одному из. входящих в ее 
состав элементов. 

Эффективность проекта (project efflcency) — соотношение финансовых за
трат и результатов, обеспечивающих требуемую норму доходности. 
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