
Одной из важнейших проблем теории и практики управления
проектами является неправильное понимание и использование
разработанной методологии и техник. Чтобы избежать этого,
очень важно получить верное представление об управлении
проектами как о комплексной дисциплине, а также понять прин-
ципы его функционирования. Одним из способов отображения
структуры и взаимосвязей любого сложного предмета, в том
числе и управления проектами, является моделирование.
В статье показано развитие схематического (графического)
моделирования в управлении проектами: представлен об-
зор моделей управления проектами 1980-х, 1990-х гг., а
также моделей начала XXI в.; прослеживаются основные
тенденции и направления моделирования.
Предлагаем вашему вниманию окончание статьи (начало
читайте в №1 журнала).

ККллююччееввыыее  ссллоовваа:: модели и методы управления проектами.

Уайдман Макс Р.
Почетный член PMI, Канадского общест�

ва гражданских инженеров, Инженерного

института Канады, Института граж�

данских инженеров Великобритании.

Профессиональный инженер, специализи�

руется в области консалтинга по управ�

лению проектами. Имеет богатый прак�

тический опыт в качестве инженера, ме�

неджера, директора проекта и корпора�

тивного руководителя. На этих долж�

ностях имел возможность посмотреть

на управление проектами с точки зре�

ния подрядчика, инженера, заказчика�

застройщика и представителя государ�

ственной власти.

Его опыт охватывает проекты из мно�

жества областей: гидроэлектростан�

ции, водное хозяйство, судостроение,

транспортные средства, промышленное

производство, а также организацион�

ные, коммерческие и жилищные проек�

ты. Работал в области информацион�

ных систем, экологии, контрактов, кон�

фискационных исков, аудита в управле�

нии проектами. Читает лекции в раз�

личных странах.

Был президентом и председателем PMI,

в середине 1980�х гг. отвечал за обнов�

ление PMBОK, разработанного PMI. Ав�

тор книг Cost Control of Capital Projects,

Project and Program Risk Management, A

Framework for Project and Program

Management Integration. Новейшая его

книга — A Management Framework for

Project, Program and Portfolio Integration.

Канада

4. МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ В 1990�Х ГГ.

В начале 1990�х г. некоторые

из старших менеджеров проек�

тов ощутили, что обсуждение

моделей управления проектами

приобрело слишком научный

характер и что требуется более

удобная для практического ис�

пользования иллюстрация с

конкретным фокусом на цели, т.

е. на удовлетворении заинтере�

сованных сторон и успехе про�

екта. Результатом нескольких

итераций стала «стрелочная»

диаграмма, показанная на рис.

1 [21]. Иллюстрация охватыва�

ет все ранее выявленные темы,

отделяет «стержневые» функ�

ции от «вспомогательных», т. е.

разграничивает «жесткие» и

«мягкие» стороны УП и подчер�

кивает циклический характер

управления на протяжении

всей жизни проекта.

В конце 1991 г. Уоррен Аллен

(Warren Allen) предложил все�

стороннюю трехмерную модель

знаний по управлению проек�

тами в статье под названием

«Мир управления проектами:

всесторонняя структура клас�

сификации управления проек�

тами, имеющая целью скоррек�

тировать и расширить рамки

PMBOK PMI». Статья вызвала

бурную дискуссию среди заин�

тересованных членов PMI на�

кануне ежегодного семинара�

симпозиума. Модель Аллена от�

носилась к девяти (или более)

функциям управления проекта�

ми «первого уровня» — с обоб�

щенным жизненным циклом

проекта и с потенциалом к зна�

чительному расширению зна�

ний об использовании в раз�

личных отраслях. Аллен видел

свою задачу в том, чтобы на�

чать «создавать рациональную

основу для классификации
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всей информации по управле�

нию проектами, которая явля�

ется частью развивающегося

свода знаний.

В статье содержится краткое

изложение требований к такой

модели, а также подробное

описание различных ее эле�

ментов. Аллен утверждает, что

общий свод знаний по управ�

лению проектами — это лишь

малая часть всех знаний об УП.

К сожалению, PMI отклонил

статью от печати, не разглядел

ее пророческую суть, а автор,

видимо, утратил к ней интерес.

Модель показана на рис. 2

[21a].
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В Европе же членов IPMA инте�

ресовало главным образом со�

держание управления проекта�

ми, однако попытки достичь ка�

кого�либо единогласия по по�

воду структуры взаимосвязей

так ни к чему и не привели.

Компромиссом стала разработ�

ка модели «Подсолнечник», со�

стоящей из 28 предметных сфер

и опубликованной в 1996 г.

(рис. 3).

На ежегодном семинаре�сим�

позиуме PMI в 1997 г. автор

представил статью «Структура

знаний по управлению проекта�

ми для следующего столетия»,

посвященную не процессу уп�

равления проектами — теме

большинства работ, а тому, как

должна выглядеть подобная

«структура знаний», а также не�

обходимости и ценности прием�

лемой модели. Статья была осно�

вана на идее «концептуального

картографирования», и в ней

широко использовался научный

опыт авторов прошлых лет.

В статье обсуждалось, как

приступить к составлению та�

кой концептуальной карты,

рассказывалось о правильной

перспективе, необходимых по�

сылках, о том, что следует и что

не следует включать в карту, и

предлагались определения раз�

личных понятий. В основе кон�

цептуальной карты лежит идея

«проектного обязательства»

между менеджером проекта и

его командой, а также клиен�

том (спонсором) — произвести
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определенный продукт в рам�

ках предписанных ограниче�

ний. Итоговая концептуальная

карта, дополненная взаимосвя�

зями между объектами и пояс�

нениями, показана на рис. 4
1
. 

За статьей 1997 г. в следующем

году последовала еще одна —

«Определение знаний по уп�

равлению проектами как осно�

вы для глобальной коммуника�

ции, обучения и профессиона�

лизма», в которой было описано

сочетание детализации и де�

композиции работ, — техника,

хорошо известная большинству

специалистов по управлению

проектами
2
. 

5. МОДЕЛИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

В НОВОМ СТОЛЕТИИ
Примерно в то же время, когда

готовились статьи 1997 и 1998 гг.,

Форсберг, Муз и Коттерхэм

(Forsberg, Mooz and Cotterham)

разрабатывали новую для управ�

ления проектами перспективу.

Эта работа была основана на их

обширном совместном опыте об�

щения с тысячами действующих

менеджеров проектов и отража�

ла то, что они считали четырьмя

основными элементами УП. Эти

четыре элемента — общая тер�

минология, работа в команде,

последовательный жизненный

7

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

№№  22  ((22)),, 22000055

МОДЕЛИРОВАНИЕ В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 2)

РРиисс..  44..  ККооннццееппттууааллььннааяя  ккааррттаа  ууппррааввллеенниияя  ппррооееккттааммии  УУааййддммааннаа

1
Полностью статью можно найти по адресу: http://www.maxwideman.com/pa�

pers/knowledge/intro.htm.
2 Эту статью можно найти по адресу: http://www.maxwideman.com/pa�

pers/global/intro.htm.

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:36:05 GMT+3



цикл проекта и элементы уп�

равления; взаимосвязи между

ними показаны на рис. 5.

Цель данной модели — отра�

жать динамику. Она состоит из

трех частей. Первая часть мо�

дели — колесо с девятью спи�

цами, которые представляют:

требования к проекту; 

организационные возможности; 

команду проекта; 

планирование проекта; 

благоприятные возможности

и риски; 

контроль над проектом; 

прозрачность проекта; 

статус проекта; 

корректирующие действия. 

Обод — руководство проекта —

соединяет части колеса воеди�

но. Колесо вращается и движет�

ся вдоль оси жизненного цикла.

На оси отображены несколько

стадий: 

потребитель; 

концепция; 

система; 

план; 

обеспечение ресурсами; 

осуществление; 

развертывание; 

операции; 

свертывание. 

Однако сама ось также отражает

три аспекта — технический, бюд�

жетный и бизнес�аспект, кото�

рыми надо управлять одновре�

менно, чтобы проект в целом

был успешным. Вся конструкция

удерживается на двух опорах —

общей терминологии и работе в

команде — и опирается на ад�

министративную поддержку.

Авторы описывают модель сле�

дующим образом: «Ось и колесо

представляют процесс управле�

ния проектом в целом. При на�

шем подходе к управлению про�

ектами важно признание после�

довательного и ситуационного

аспектов управления как от�

дельных сфер. Ось представляет

собой замкнутый цикл проекта,

а колесо — ситуационное ис�

пользование техник и инстру�

ментов десяти элементов для

управления проектом на протя�

жении всего цикла. Взаимосвязь

между фазами цикла проекта

(осью) и элементами управления

(колесом) является ортогональ�

ной и динамичной, поскольку ко�

лесо поступательно движется

вдоль оси. Колесо и ось покоятся

на двух опорах — терминологии

и работе в команде, — двух веч�

ных важнейших аспектах, без ко�

торых цикл и элементы не могли

бы эффективно функциониро�

вать. Эти четыре основных эле�

мента подкреплены администра�

тивной поддержкой» [22].

Другая продолжающаяся ини�

циатива — это добровольная

работа группы всемирно при�

знанных авторитетов под руко�

водством профессора Линн

Кроуфорд (Lynn Crawford), ди�

ректора программы управле�

ния проектами в Техническом

университете Сиднея (Австра�

лия). Эта группа периодически

собирается с целью выявления

и разработки признанного на
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мировом уровне свода знаний

по управлению проектами, кото�

рый стал бы основой для дейст�

вительно глобальных и трансфе�

рабельных стандартов управле�

ния проектами, программ серти�

фикации и аккредитации. Рабо�

та группы вызывает доверие

благодаря добровольному учас�

тию признанных авторитетов в

области управления проектами

и тому, что результаты  становят�

ся всеобщим достоянием. Эта

группа работает в интересах

развития управления проектами

как профессиональной и науч�

ной дисциплины [23].

Со времени первой рабочей

встречи в 1998 г. был достигнут

значительный прогресс; очеред�

ная рабочая встреча состоялась

в Лилле (Франция) в 2003 г. Ра�

бота группы нашла отражение в

документе под названием «Рабо�

чий отчет №1: глобальные стан�

дарты, ориентированные на вы�

полнение работ персоналом по

управлению проектами» [24].

Вот краткое резюме итоговых

наблюдений, относящихся к пред�

мету нашего интереса, то есть мо�

делям управления проектами: 

«Данный отчет представляет

результаты трехдневной рабо�

чей сессии, проводившейся в

Лилле, Франция, с 24 по 26 фев�

раля 2003 г. с целью дальней�

шего развития структуры гло�

бальных стандартов, ориенти�

рованных на выполнение работ

персоналом по управлению

проектами. Присутствующие на

рабочей сессии в количестве 21

человека представляли широ�

кий спектр интересов сторон и

обладали всесторонним опытом

в области управления проекта�

ми […].

После подробного изучения [до�

ступных] стандартов и отобран�

ных руководств по cводу знаний

были выявлены 48 разделов /

элементов, представленных в

одном или более из рассмат�

риваемых документов. Чтобы

гарантировать, что развитие

глобальной структуры отража�

ет содержание существующих

стандартов и руководств, эти

48 разделов / элементов на

Лилльской рабочей сессии ис�

пользовались в качестве от�

правной точки […].

После трех дней бурных дис�

куссий и взаимодействия уча�

стники рабочей сессии сделали

критический обзор и сконстру�

ировали эти базовые концеп�

ции, а также пришли к едино�

гласию по вопросам:

определения роли менедже�

ра проекта;

идентификации 13 элемен�

тов, описывающих важные

функции, которые необходи�

мо выполнять большинству

менеджеров проектов в боль�

шинстве контекстов […].

Определение свода знаний и

разработка руководств и стан�

дартов практики как основы

для образования, обучения и

сопутствующих программ серти�

фикации или квалификации —

это виды деятельности, обычно

связанные с формированием

профессии […]. Следователь�

но, цель этой инициативы —

разработать общепризнанную

структуру глобальных стан�

дартов, ориентированных на

выполнение работ персона�

лом по управлению проекта�

ми, которую могут использо�

вать организации, научные уч�

реждения, профессиональные

ассоциации и правительст�

венные органы по стандартам

и квалификациям на мировом

уровне [...].

В целях способствования фор�

мированию структуры глобаль�

ных стандартов, ориентиро�

ванных на выполнение работ

персоналом по управлению

проектами, «структура» опре�

деляется как конструкция, ко�

торая описывает элементы и

взаимосвязи, позволяющие за�

интересованным сторонам с

различными взглядами и за�

крепленными законом имуще�

ственными правами достигать

взаимопонимания и вступать в

продуктивный диалог […].

Основанные на выполненных

работах стандарты компетент�

ности разъясняют, чего люди

вправе ожидать от своих рабо�

чих ролей, а также описывают

знания, которые необходимы

для понимания и поддержания

данных ролей на определенном

уровне компетентности […].

Мы считаем, что определение

компетентности, в контексте

основанных на выполненных

работах стандартов, или стан�

дартов профессиональной ком�

петентности, должно служить

ответом на два вопроса.

Что обычно делает на рабо�

чем месте представитель дан�

ной профессии?

Какой стандарт выполнения

обычно требуется?

Организация Лилльской рабо�

чей сессии была тщательно про�

думана, чтобы:

почерпнуть знания и опыт

участников�экспертов;

помочь участникам�экспер�

там прийти к общим взглядам

на природу стандартов, осно�

ванных на практической ра�

боте — выполнении проек�

тов, а также на процессы,

связанные с их разработкой;

создать платформу, которая

позволила бы участникам,

представляющим широкий

спектр интересов и мировоз�

зрений, продуктивно взаимо�

действовать, приходить к но�

вым открытиям и достигать

согласия;
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обеспечить признание содер�

жания существующих стан�

дартов и руководств, отобра�

зить их в результатах рабочей

сессии […].

Фокусом внимания на данной

рабочей сессии была профес�

сия (или роль) менеджера про�

екта […].

Участники Лилльской рабочей

сессии разработали общее опи�

сание роли БОЛЬШИНСТВА ме�

неджеров проектов в БОЛЬ�

ШИНСТВЕ контекстов. Эта роль

объединяет тех, кто непосред�

ственно отвечает за реализа�

цию проекта и его результаты в

организационной комплексной

среде, включая различные зна�

чимые группы заинтересован�

ных лиц […].

Используя 48 разделов / эле�

ментов, полученных в результа�

те исследований и отражаю�

щих содержание существую�

щих стандартов и норм, участни�

ки рабочей сессии разработали

и единогласно приняли 13 групп

разделов / элементов, пред�

ставляющих важные функции,

которые потребуется выпол�

нять большинству менеджеров

проектов в большинстве кон�

текстов. Последние представ�

лены как элементы первого

уровня предложенной глобаль�

ной структуры стандартов, ори�

ентированных на выполнение

работ персоналом по управле�

нию проектами».

Итоговая «ментальная карта»

показана на рис. 6.
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Если эта карта из 48 разделов

станет общепризнанным бази�

сом для содержания УП, то

можно считать, что Лилльская

рабочая сессия внесла ценный

вклад в дисциплину управле�

ния проектами. Однако можно

выдвинуть ряд предложений по

дальнейшему усовершенство�

ванию карты.

Я полагаю, что термин «вы�

полнение проекта» в опреде�

лении роли менеджера про�

екта использован неудачно и

накладывает ограничения.

Ведь он предполагает, что

роль сводится к реализаци�

онным фазам проекта и не

включает более раннее фор�

мирование концепции и оп�

ределение проекта. Этот тер�

мин также предполагает, что

«реальный» проект сущест�

вует лишь на реализационных

фазах. Альтернативным опи�

санием могло бы стать «осу�

ществление проекта» или по�

добное выражение.

Описание «в организацион�

ной комплексной среде,

включая различные значи�

мые группы заинтересован�

ных лиц» кажется излишне

ограничивающим. Очень мно�

гие проекты могут не отве�

чать этим критериям, но при

этом требовать основательно�

го управления. В конце кон�

цов, кто скажет точно, что та�

кое «организационная ком�

плексная среда» и сколько

должно быть заинтересован�

ных лиц, чтобы они стали

«значимыми»?

Модель можно было бы уп�

ростить. Учитывая утверж�

дение Пейтела и Морриса

(Patel and Morris), что жиз�

ненный цикл проекта —

единственная характерис�

тика, отличающая проекты

от не�проектов [26], это

должно особо подчерки�

ваться в структуре. Справед�

ливо и то, что жизненный

цикл проекта является ре�

зультатом пересечения эле�

ментов, а на верхнем уровне

выделяются два элемента, а

именно: старт проекта (28) и

его завершение (26). Однако

между ними, как справедли�

во полагал профессор Родни

Тернер (Rodney Turner), на�

ходится множество фаз.

Можно упростить схему,

причислив старт и заверше�

ние проекта к фазам жизнен�

ного цикла проекта, и наде�

лить большим содержанием

разделы, занимающие проме�

жуточное положение между

ними. По�моему, одно из са�

мых слабых мест нынешнего

свода знаний — это недоста�

точное внимание к жизнен�

ному циклу проекта как осно�

ве для административного и

управленческого контроля.

Коль скоро мы говорим об уп�

рощении, относительная недо�

статочность содержания для

хорошо обоснованных функ�

ций предметной области, ка�

чества, времени и затрат (ука�

занных под этими названиями

в Приложении к отчету, стр.

38–39) свидетельствует о том,

что мы могли бы должным об�

разом поднять тему управле�

ния интеграцией (13), чтобы

включить и объединить выше�

указанные четыре функции с

оценкой (9), которая была бы

здесь очень к месту.

Трудно сказать, к чему отно�

сится оставшаяся позиция

«Контекст / окружение про�

екта» (27) в составе «Резуль�

татов пересечения элемен�

тов», но возможно, что на са�

мом деле она относится к

«Элементам стратегического

управления».

Если не принимать во внимание

сферы, обозначенные серым

цветом, то мы могли бы остано�

виться на девяти (очень значи�

мых) ключевых элементах роли

менеджера проекта, число ко�

торых вписывается в знамени�

тый ментальный предел Милле�

ра: «семь плюс–минус два».

Итоговая схема будет такой, как

показано на рис. 7.

ВЫВОДЫ

На основании представленных

выше иллюстраций можно ут�

верждать, что с 1970�х гг. уп�

равление проектами явно про�

двинулось вперед. Например,

судя по ментальной карте на

рис. 6, дисциплина стала гораз�

до более полной. По�видимому,

ее можно расширять и дальше —

такими потенциальными допол�

нениями, как управление заин�

тересованными сторонами, уп�

равление денежными потока�

ми, управление данными, уп�

равление хранением и поиском

документов, управление куль�

турными различиями и даже

управление терминологией, как

предполагается на рис. 5. Озна�

комившись с результатами ис�

следований, при желании мож�

но дополнить их, например, уп�

равлением буфером критичес�

кой цепи [27], управлением от�

ношениями с клиентом, ценны�

ми бумагами, PR и даже управ�

лением самими знаниями [28] —

этот список кажется бесконеч�

ным. Поэтому наилучшим обра�

зом отобразить графически уп�

равление проектом — дело

проблематичное, и решение ча�

стично зависит от цели иллюст�

рации. Следовательно, очень

важно уточнить цель.

Подписи к рис. 6 в этом смысле

ясны. Рисунок отражает точку

зрения менеджера проекта и
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показывает, что человеку сле�

дует знать, чтобы быть в состо�

янии выполнять соответствую�

щую работу. В некоторой степе�

ни он показывает относитель�

ную важность содержания, пос�

кольку основные темы объеди�

нены с содержанием второсте�

пенных предметов. Это может

не понравиться экспертам в

определенных областях —

например, в календарном пла�

нировании или в методе осво�

енного объема, т. к. они могут

увидеть в этом принижение зна�

чения их любимой дисциплины.

Если управление проектами бу�

дет развиваться так же активно,

как появляются в настоящее

время новые проекты, то оно

должно привлечь внимание и

захватить воображение сотруд�

ников высшего звена. Их точка

зрения совершенно иная, как

показывают затененные облас�

ти на рис. 6. Как с этой пер�

спективы будет выглядеть дан�

ная иллюстрация?

С течением лет мы наблюдаем

устойчивое продвижение от

внутреннего фокуса на проекте

к более широкому стратегичес�

кому видению, и очевидно, что

в последней области еще мно�

гое нуждается в изучении. На�

пример, по мере признания

важности управления портфе�

лем проектов становится все

более значимой стратегическая

разработка средств контроля

фаз жизненного цикла проект�

но�ориентированной организа�

ции, т. е. средств администра�

тивного контроля. Однако на

последовательности иллюстра�

ций мы видели лишь ряд обе�

щающих направлений, от кото�

рых отказались без всякого

дальнейшего рассмотрения.

Я, например, уверен, что для

осознания того, что такое уп�

равление проектами, в чем

его суть и как оно действует,

жизненно важно понимание

взаимосвязей между различ�

ными элементами. Обязатель�

ство об осуществлении про�

екта, принятое командой уп�

равления проектом и спонсо�

ром проекта, владельцем или
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клиентом, показанное на рис.

4, является очевидным аргу�

ментированным обосновани�

ем для управления проекта�

ми. Также это обязательство

должно сочетаться с разумной

продолжительностью жизни

проекта.

Как отмечали Форсберг, Муз и

Коттерхэм: «Из всех концепций

управления проектами больше

всего игнорируют уроки, извле�

ченные из предшествующих не�

удач и успехов» [29].

Похоже, что это наблюдение

применимо в равной степени и

к моделированию в управле�

нии проектами; нужно изучать

предыдущие работы более

тщательно, чтобы быть уве�

ренными: мы действительно

строим на имеющемся фунда�

менте, а не вечно изобретаем

колесо.
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