
Наше понимание того, какие вопросы являются ключевыми в
дисциплине управления проектами, не слишком изменилось
за последние 20 лет. Между тем эти вопросы — еще не все,
чему должны уделять внимание менеджеры для успешного уп-
равления проектами. Приведенный в данной статье анализ
показывает, что необходимо также учитывать стратегичес-
кую, техническую и коммерческую стороны УП. Включающая
их общая структура и является в реальности «сводом знаний»
дисциплины управления проектами. До тех пор пока эта бо-
лее обширная структура не будет активно продвигаться и не
станет общепризнанной, УП будет считаться в лучшем случае
вспомогательной деятельностью в рамках реализации проек-
тов, которая заключается в планировании и отчетности, а не
основным и эффективным способом их успешного осуществ-
ления. Сегодня одна из задач, стоящих перед профессиона-
лами в сфере управления проектами, — добиться того, что-
бы эта общая структура была принята менеджерами, рабо-
тающими в связанных с проектами отраслях.

ККллююччееввыыее  ссллоовваа:: методология управления проектами, нере-
левантность, свод знаний по управлению проектами.
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Великобритания

ВВЕДЕНИЕ

Ассоциации управления проекта�

ми существуют с конца 1960�х гг.

В последние десятилетия многие

из них приобрели формальные

признаки профессиональных

организаций, но в целом их

влияние на отрасли экономи�

ки, связанные с проектами,
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УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЯЯ  ППРРООЕЕККТТААММИИ
ККААКК  ППРРООФФЕЕССССИИООННААЛЛЬЬННООЙЙ
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1
Под «нерелевантностью» в данной статье понимается, с одной стороны, несо�

ответствие исторически сложившейся методологической модели УП тем реаль�

ным требованиям, с которыми сталкиваются менеджеры при управлении проек�

тами в рассматриваемых отраслях. Причиной того, что общепринятый, докумен�

тально зафиксированный свод знаний не отвечает реальным потребностям уп�

равления в этих отраслях, является то, что в него не включены некоторые важ�

ные вопросы (либо им уделено недостаточно внимания). Поэтому, с другой сто�

роны, «нерелевантность» здесь также имеет значение недооценки управления

проектами как профессиональной дисциплины в более широком смысле — по�

ка не общепризнанного, но реально существующего свода знаний. — Прим. ред.
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ограничено. Существуют различ�

ные мнения по поводу того, к ка�

кой отрасли относится управле�

ние проектами, исследования

этой дисциплины в целом немно�

гочисленны. Многие причисляют

УП к практическому менеджмен�

ту, в то время как в некоторых от�

раслях экономики и исследова�

тельских организациях управле�

ние проектами считается дисцип�

линой, включающей определение

проектов и их разработку и явля�

ющейся главной для успешного

ведения бизнеса. В лучшем слу�

чае к УП относят только деятель�

ность по реализации проекта, в

худшем — лишь планирование и

составление графиков.

В данной статье критикуется

такое понимание управления

проектами. Приводится крат�

кий обзор моделей УП как

профессиональной дисципли�

ны, затем рассматривается его

применение в четырех сферах,

среди которых:

1) проекты в строительстве;

2) проекты в сфере IT;

3) проекты в оборонной / аэро�

космической отрасли;

4) проекты разработки новых

медикаментов в фармацевтике.

Проведенный анализ показы�

вает, что данную дисциплину

нужно рассматривать как раз�

носторонний свод знаний и на�

выков, который включает в се�

бя определение программы и

проекта, а также их реализа�

цию — менеджмент проектов, и

необходимо предпринять боль�

ше усилий для продвижения

этой дисциплины, особенно в

основных отраслях, связанных

с проектами.

1. МОДЕЛИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Что мы подразумеваем под уп�

равлением проектами? Вероят�

но, нечто подобное тому, что

подразумевают по меньшей ме�

ре 150 000 членов PMI, по�види�

мому, считающих, что управле�

ние проектами соответствует оп�

ределению, данному в «Руковод�

стве к PMBOK» PMI
2

(рис. 1) [1].

Хотя такое понимание управле�

ния проектами широко распрост�

ранено, ряд специалистов и уче�

ных считают, что оно имеет серь�

езные недостатки. Оно не содер�

жит никаких деталей, характери�

зующих стратегию проекта, ни�

чего, что касалось бы определения

проекта и управления техноло�

гиями. Подход, отраженный в

PMBOK, дает мало информации
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Обращаем ваше внимание, что здесь и далее имеется в виду издание 2000 г. — Прим. ред.
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об управлении ценностью, о свя�

зи проектов с программами и

портфелями. Все эти недостатки

возникают из�за восприятия уп�

равления проектами как дисцип�

лины, которая относится к реали�

зации проектов. Реализация про�

екта в срок, в соответствии с бюд�

жетом и предметной областью, —

именно так воспринимается

большинством управление про�

ектами. Некоторые фирмы все

еще отделяют реализацию проек�

та от определения проекта и его

разработки, называя первое уп�

равлением проектом, а второе ка�

ким�либо иным образом.

Но для других, с точки зрения

теории и практики, это не так.

При указанном подходе упуска�

ется из вида сфера определения

целей проекта, включающая в се�

бя разработку предметной облас�

ти проекта, его бюджета и кален�

дарного плана, а также связи с

коммерческой стороной проекта

(через управление портфелями и

программами, стратегией и цен�

ностями). Между тем эта сфера

очень важна для успешной реа�

лизации проектов, а более широ�

кое понимание управления про�

ектами приносит дополнитель�

ные плюсы. Цель управления

проектами заключается в том,

чтобы с помощью проектов вес�

ти успешный бизнес, а для этого

УП должно включать в себя оп�

ределение проекта, так же как и

комплекс мер по его реализации.

Следует отметить, что проекты

от не�проектов отличает нали�

чие цикла развития (рис. 2) —

последовательности фаз, кото�

рая включает в себя переход от

концепции к определению проек�

та, разработке, реализации и за�

вершению (иногда — операции

по закрытию проекта), которые

могут варьироваться. Все проек�

ты имеют одинаковый цикл раз�

вития независимо от того, явля�

ются ли они простыми или слож�

ными. Не�проекты — устойчивые

повторяемые операции — не

имеют этого цикла развития [10].

Управление людьми, информаци�

ей и всем прочим, что проходит

через этот цикл развития, имеет

много общих характеристик и

приносит выгоды при использо�

вании нескольких распростра�

ненных практик, например:

приведение стратегии проек�

та при разработке в соответ�

ствие с бизнес�стратегией

спонсора и других заинтере�

сованных сторон;

определение потребностей (с

помощью тестов) для разра�

батываемых спецификаций и

решений;

определение и управление

предметной областью проек�

та, расписанием, потребнос�

тью в ресурсах и бюджетом

(все это позволяет обеспе�

чить оптимальное финанси�

рование проекта);

установка и развитие систем

контроля прогресса проекта;

поиск и привлечение ресур�

сов в проект;

создание эффективной коман�

ды проекта;

осуществление руководства

проектом;

обеспечение эффективных

коммуникаций и принятия

действенных решений.

Информация о том, как все это

осуществить, сейчас есть в ты�

сячах статей, книг, этому было

посвящено множество семина�

ров по управлению проектами

за последние 40 или более лет

и, как показано на примере мо�

дели PMBOK, с этим связано

большинство основных вопро�

сов управления проектами.

Большинство методов календар�

ного планирования были разра�

ботаны к середине 1960�х гг., и

единственные изменения с тех

пор произошли, вероятно, в об�

ласти планирования критичес�

кой цепи проекта.

Перемены почти не затронули

сферы планирования и контроля

затрат, хотя продолжаются раз�

работки в области оценки затрат.

Основополагающие принципы уп�

равления предметной областью

проекта на уровне PMBOK практи�

чески остались прежними со вре�

мен ранних разработок Минис�

терства обороны США и NASA в

конце 1950�х гг. Методы управле�

ния рисками существовали еще в

1960�е гг. (например, PERT), а ос�

новные характеристики процесса

управления рисками были разра�

ботаны в 1970�х гг., хотя практика

управления рисками вызывает

много дискуссий и представляет

значительный теоретический и

практический интерес.

То же можно сказать и об управле�

нии человеческими ресурсами, а

также о сфере поставок, хотя в

обеих сферах были осуществлены

серьезные разработки — напри�

мер, в отношении компетентности

персонала, партнерства и управ�

ления цепями поставок.
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В начале 1960�х гг. были раз�

работаны и многие другие сфе�

ры управления проектами (на�

пример, управление стоимос�

тью, управление качеством,

управление конфигурацией и

т. д. [10]).

Изменения коснулись социаль�

но�экономической и бизнес�

среды, в которой осуществля�

ется управление проектами,

технических возможностей и

коммерческих условий. УП, как

и любое другое управление,

связано с окружением, поэто�

му управление проектами в их

изменяющемся современном

контексте является самой

сложной задачей. Для того

чтобы отразить и понять это,

нам нужна расширенная, все�

сторонне раскрывающая УП

структура. Британская ассоци�

ация управления проектами

(APM) разработала такую

структуру, отражающую фак�

торы, которые, как показали

исследования, влияют на ус�

пех реализации проекта, и

включающую в себя управле�

ние программами и портфелем

проектов, стратегию, техниче�

ские и коммерческие вопросы,

а также более традиционные

сферы PMBOK — контроль и

организацию (рис. 3) (как и тра�

диционные сферы сводов знаний

IPMA и ENAA [2, 5, 11, 13, 15]).

По мнению автора, продвиже�

ние более разностороннего по�

нимания управления проектами

жизненно необходимо для уве�

личения значимости и важности

УП как дисциплины. Если же

рассматривать его только как

модель PMBOK, это понятие бу�

дет лишь частично релевантным.

В данной статье будет показано,

что в строительстве, информаци�

онных технологиях, оборонной /

аэрокосмической отраслях и

фармацевтике — четырех обла�

стях экономики, где наиболее

часто применяется управление
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стоимостной анализ

4.6. Моделирование и

тестирование

4.7. Управление

конфигурацией

5.0. Коммерческие
5.1. Экономическое

обоснование

проекта

5.2. Маркетинг и

продажи

5.3. Финансовый

менеджмент

5.4. Закупки и поставки

5.5. Контрактные

предложения

5.6. Управление

контрактами

5.7. Правовое

обеспечение

проекта

6.0. Организационные
6.1. Проектирование

жизненного цикла и

управление

6.1.1. Возможность

6.1.2. Проектирование

и разработка

6.1.3. Производство

6.1.4. Сдача в

эксплуатацию

6.1.5. Оценка и анализ

проекта после

его завершения

6.2. Организационная

структура

6.3. Организационные

роли

7.0. Люди
7.1. Коммуникации

7.2. Командная работа

7.3. Лидерство

7.4. Принятие решений

7.5. Переговоры и

влияние

7.6. Управление

конфликтами

7.7. Развитие

компетенции в

управлении

проектами

7.8. Управление

персоналом

Концепция / выполнимость /

контрактные 

предложения 

в сфере 

маркетинга

Проектирование, 

моделирование 

и поставки

Изготовление, 

строительство 

и тестирование

Тестирование, 

прием�сдача 

объекта, запуск 

в эксплуатацию

Операции и техническое 

обслуживание / комплекс�

ное материально�

техническое обеспечение

Обзор проекта / уроки, 

полученные в ходе 

работы над проектом

1.0. Общие
1.1. Управление проектами

1.2. Управление программами

1.3. Управление портфелем проектов

1.4. Контекст проекта

2.0. Стратегические

2.1. Критерии успеха проекта

2.2. Стратегия / план управления проектом

2.3. Управление ценностью

2.4. Управление рисками

2.5. Управление качеством

2.6. Здоровье, безопасность и охрана

окружающей среды

2.7. Этика

Определение
возможностей

Проектирование 
и разработка

Производство Передача 
(контроля,
полномочий)

Оценка после
завершения работы
над проектом
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проектами и в которых, каза�

лось бы, эта дисциплина должна

быть первостепенной и хоро�

шо развитой, УП как раз чаще

всего рассматривается в рам�

ках модели PMBOK. В лучшем

случае, управление проектами

считается важным, но ограни�

чивается практической дея�

тельностью, а не рассматрива�

ется как логически последова�

тельная дисциплина управле�

ния. До тех пор пока управле�

ние проектами будут рассмат�

ривать только как модель,

представленную в PMBOK, ин�

теллектуальную ценность УП

будут подвергать сомнению.

Даже если дисциплина управ�

ления проектами будет рассма�

триваться как релевантная, ей,

безусловно, не будут придавать

первостепенного значения.

Профессиональным обществам

в сфере управления проектами

необходимо продвигать расши�

ренную структуру УП, показы�

вая ее ценность для каждой от�

расли экономики.

2. СТРОИТЕЛЬНАЯ 
ОТРАСЛЬ

Понятие «строительство» включа�

ет в себя несколько различных

секторов: классическое строи�

тельство зданий (в котором также

есть несколько подсекторов, от

строительства жилых зданий до

строительства офисов), граждан�

ское строительство, промышлен�

ное строительство (называемое

иногда инженерным). Строитель�

ство зданий — это возведение

объектов, имеющих крышу; граж�

данское строительство обычно

связано с созданием инфраструк�

туры (дороги, порты, плотины);

промышленное строительство —

с возведением промышленных

предприятий, связанных с перера�

боткой жидкостей, газов или дру�

гих материалов
3
.

Здания обычно проектируются

архитекторами с помощью инже�

неров и других специалистов.

Проекты гражданского строи�

тельства чаще всего разрабатыва�

ются инженерами, а промышлен�

ные предприятия проектируются

инженерами�технологами. Про�

екты строительства зданий обыч�

но сложнее в техническом и ор�

ганизационном отношении, чем

проекты гражданского и про�

мышленного строительства, при

их реализации задействовано

большее число представителей

разнообразных профессий.

В строительстве зданий боль�

шое значение придается ориги�

нальности дизайна (следова�

тельно, роли архитекторов). За�

казчиков, разбирающихся в тех�

нических тонкостях проекта, в

этом секторе немного, поэтому

архитектор зачастую становится

лидером проекта
4
. В граждан�

ском строительстве лидером

проекта обычно является инже�

нер, в промышленном строи�

тельстве — менеджер проекта.

Но и в строительстве зданий, и в

гражданском строительстве ли�

дерство при проектировании не

является эквивалентом актив�

ного управления проектами
5

.

Строительство зданий зависит

от местных особенностей и

очень различается в разных

8
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3
Проекты, относящиеся к железным дорогам и гидротехническим объектам, исторически относились к гражданскому

строительству, но в последние несколько десятилетий их стали относить к сфере промышленного строительства. Во мно�

гом это связано с ориентацией на технологические процессы — например, в водоочистительных системах гидротехни�

ческих сооружений — отчасти потому, что условия контрактов промышленного строительства стали считать более под�

ходящими для таких проектов.
4
Лидерству архитекторов в проекте был брошен вызов после появления управления строительством и, позднее, формаль�

ного управления проектами. Управление строительством (которое как форма менеджмента имеет особое значение в

строительной отрасли) является методом реализации проекта на стройплощадке подрядчиками с учетом возникающих

проблем, имеющихся возможностей, управления проектированием и обработки данных перед началом процесса, в то

время как основную часть управления проектами в строительстве зданий составляют календарное планирование и уп�

равление затратами, а в гражданском строительстве — управление поставками.
5

Это происходит по структурным и историческим причинам. В строительстве зданий и в гражданском строительстве деятель�

ность проектировщика отделена от управления проектами в целом, процесса взаимодействия с подрядчиками и поставщиками,

положений и условий контрактов, вместе с исторической ролью проектировщика в управлении этим контрактом. С другой сто�

роны, промышленное строительство имеет совсем иные характеристики: крупные, квалифицированные заказчики, которые все�

сторонне рассматривают свои проекты, имеют реальную возможность для стандартизации технического проектирования. Это

совсем другие характеристики по сравнению, к примеру, с рынком строительства элитных зданий, где упор делается на иннова�

ционное проектирование высокого качества. Из�за этого управление проектами в строительстве более ориентировано на заказ�

чика и объединяет инжиниринг, поставки и строительство. В отраслях, связанных с промышленным строительством, разработан

комплексный подход к управлению инжиниринговыми проектами, охватывающий весь проект, при этом инжинирингом (проек�

тированием), поставками и строительством обычно занимается одна и та же команда руководителей.
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странах. В некоторой степени

это относится и к гражданскому

строительству и не так приме�

нимо к промышленному строи�

тельству. Утверждения о нере�

левантности УП как формаль�

ной дисциплины в значитель�

ной степени справедливы для

Великобритании и США.

Возьмем, к примеру, дискуссии

теоретиков о том, как улучшить

эффективность работы в строи�

тельстве. В конце 1980�х гг. и в

1990�е гг. в этой сфере был

предпринят ряд инициатив в

США и Великобритании, хотя

об управлении проектами как

дисциплине говорилось редко.

Большинство известных специ�

алистов�критиков в строитель�

стве Великобритании, напри�

мер Эган (Egan), в последние

годы призывают к большей ин�

теграции процессов проекта, но

старательно избегают упомина�

ния термина «управление про�

ектами» [16].

При реализации проектов про�

мышленного строительства под�

ход УП применяется в большей

степени, хотя даже здесь УП не

признается дисциплиной. На�

пример, в ряде больших и ав�

торитетных научно�

практических иссле�

дований [23, 24] го�

ворится о том, что

предпроектные раз�

работки, определе�

ние предметной об�

ласти, проектирова�

ние и технологии, уп�

равление изменени�

ями, снижение рис�

ков, безопасность,

создание команды,

стратегическое парт�

нерство и старт про�

ектов в строительст�

ве играют важную

роль в реализации

проекта.

В то время как здесь, безусловно,

используется язык управления

проектами, интересно то, что это

во многом выходит за рамки мо�

дели PMBOK и включает в себя

технологические и коммерчес�

кие вопросы. То же самое спра�

ведливо для ключевых направ�

лений управления проектами,

которые считаются главными

для будущего отрасли [18]:

глобальные цифровые техно�

логии, проектирование и по�

ставки, лидерство в инфор�

мационных технологиях / си�

стема CAD�CAM (система ав�

томатизированного проекти�

рования и производства),

улучшенные материалы;

поставки, основанные на

стоимости, инициативы, на�

правленные на удовлетворе�

ние потребностей заказчи�

ков, большее распределение

риска по всем членам коман�

ды проекта, развитие парт�

нерских отношений, привле�

чение сторонних ресурсов в

глобальном масштабе;

более широкое и тщательное

планирование, проектирова�

ние и строительство, увеличе�

ние значения отбора проектов,

большее значение оборудова�

ния на ранней стадии, проек�

тирование, рассчитанное на

весь «жизненный цикл» (при

проектировании завода учи�

тываются его функциональ�

ные особенности в течение

всего периода его существова�

ния), стандартизация, ввод

большего количества инфор�

мации в базу данных, увеличе�

ние числа заранее подготов�

ленных деталей проекта, бо�

лее совершенные, «интеллек�

туальные» средства, распрост�

ранение бенчмаркинга.

Этот более широкий взгляд на уп�

равление проектами выражается

в том, что в строительной отрас�

ли повышается интерес к пред�

варительной обработке данных и

определению проекта. За по�

следние 10 лет в управлении в

строительном секторе акценты

сместились от прикладной части,

которая выполняется непосред�

ственно на стройплощадке, к

сфере предпроектной разработ�

ки, планирования и финансиро�

вания. В промышленном строи�

тельстве упор обычно делается на

проектирование и финансирова�

ние (рис. 4), в строительстве
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зданий большую роль играет че�

ловеческий фактор. В промы�

шленном строительстве пред�

варительной проработке про�

екта (FEL) стали придавать на�

столько большое значение, что

сегодня многие считают ее

важным показателем успеха

проекта. (Данные бенчмаркин�

га свидетельствуют, что суще�

ствует взаимосвязь между вре�

менем, потраченным на FEL, и

результатами проекта [22].)

В строительстве (особенно в

строительстве зданий) важна

стратегия проекта. В промыш�

ленном строительстве связь

между бизнесом и стратегией

проекта выражается в основ�

ном в позиционировании про�

екта, а также в финансовых и

технических показателях. В

строительстве зданий акценти�

руется взаимосвязь между про�

ектированием и осуществлени�

ем проекта, с одной стороны, и

окупаемостью затрат и удовле�

творенностью потребителя, с

другой. Например, при проек�

тировании офисных зданий для

повышения коммерческой оку�

паемости много внимания уде�

ляется улучшению внутренней

планировки, увеличению по�

лезной площади (площади, сда�

ваемой в аренду) и даже, веро�

ятно, привлекательности ди�

зайна. Управление ценностью,

например, обычно меньше рас�

пространено в промышленном

строительстве, чем в строитель�

стве зданий.

Постановка задачи (трансфор�

мирование требований в инст�

рукции для проектировщика)

является более сложной рабо�

той в строительстве зданий, чем

в промышленном строительстве.

Требования обычно формируют�

ся на основании запросов клиен�

та: в проектах, менее четко опре�

деленных, требования пользова�

телей редко детализируются. Тем

не менее такая практика более

распространена в проектах, ори�

ентированных на сферу обслу�

живания: в больницах, школах,

на фармацевтических предприя�

тиях и т. д.

За последнее десятилетие в

строительстве произошли два

значительных изменения: част�

ный сектор начал финансиро�

вать строительство объектов об�

щественного значения (дорог,

больниц, школ, тюрем и т. д.), и

появилась тенденция к партнер�

ству и заключению союзов.

С точки зрения управления про�

ектами, заключение союзов —

концессионное финансирова�

ние, частная финансовая ини�

циатива (PFI), строительство,

эксплуатация, передача (BOT) и

т. д. — заставили участников

проектов сосредоточить внима�

ние на характеристиках объек�

тов, которые они строят, в тече�

ние всего срока жизни этих

объектов. Так как возврат фи�

нансовых средств, затраченных

на проект, сегодня является

функцией долгосрочных фи�

нансовых показателей, проек�

тирование (включая стратегию

и постановку задач) и строи�

тельство должны быть подчи�

нены долгосрочным эксплуа�

тационным характеристикам.

Привычка рассчитывать на ко�

роткие сроки, которая наноси�

ла вред строительству зданий

и гражданскому строительст�

ву, сейчас все чаще оспарива�

ется новой долгосрочной пер�

спективой эксплуатационных

характеристик. В связи с этим

мы видим увеличение интереса

к таким сферам деятельности

строительства, как управление

инфраструктурой зданий и со�

оружений, эксплуатационные

издержки, функционирование

объекта в течение всего срока

его жизни, комплексное мате�

риально�техническое обеспе�

чение. Практика партнерства

кардинально изменила спосо�

бы сотрудничества участников

проекта
6
.

На основе этого краткого ана�

лиза можно сделать следующие

выводы.

1) Управление проектами не

рассматривается как ключевая

дисциплина в строительстве.

В промышленном строительст�

ве управление проектами яв�

ляется общепризнанной прак�

тикой, но тем не менее не счи�

тается главной профессио�

нальной дисциплиной.

В строительстве зданий и

гражданском строительстве

управлению проектами при�

дают еще меньшее значение,

считая его в лучшем случае

продолжением управления

на стройплощадке или оцен�

ки затрат.

2) Реальная деятельность по

управлению проектами в стро�

ительстве обычно включает в

себя более широкую предмет�

ную область, чем та, которую

охватывает традиционная мо�

дель PMBOK: управление стра�

тегическими, техническими и

коммерческими вопросами име�

ет большое значение на пред�

проектной стадии там, где су�

ществует самая большая воз�

можность усилить ценность ре�

ализации проекта.
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Исследования, проведенные Институтом строительной промышленности (CII), показали, что «партнерство и стратегичес�

кие альянсы вносят прямой вклад в успех проекта в 80% случаев. Благодаря этому календарные сроки сокращаются в

среднем на 15%; затраты — на 12%; усиливается контроль изменений и безопасность, повышается качество» [7].
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3) Сертифицированные члены

PMI и APM не имеют влияния в

строительной отрасли (так же

как и не имеют влияния сами

эти институты).

3. ПРОЕКТЫ В СФЕРЕ
ИНФОРМАЦИОННЫХ

ТЕХНОЛОГИЙ (IT)
Проекты в сфере информацион�

ных и коммуникационных тех�

нологий (ICT) включают в себя

технические условия, поставку и

установку имеющегося в нали�

чии оборудования (комплектов

программного обеспечения) и

разработку программного обес�

печения на заказ
7
. Разработка

программного обеспечения на

заказ представляет собой серь�

езную задачу: это уже на поря�

док сложнее, чем установка го�

товых комплектов ПО.

История реализации IT�проек�

тов не слишком впечатляет [17]:

значительная их часть не завер�

шается вовремя и / или не при�

носит доходов бизнесу. Дейст�

вительно эффективной пара�

дигмы управления IT�проекта�

ми
8

пока нет, и существует

очень мало образовательных

программ и тренингов в этой

сфере. (Отсюда боль�

шой интерес к PMI и

APM, но также и боль�

шие разочарования, ча�

сто из�за неадекватнос�

ти их сводов знаний.)

Очень важным является

участие пользователя в

проекте. Признание это�

го факта стало отличи�

тельной чертой в разви�

тии управления IT�про�

ектами в последние не�

сколько десятилетий.

Первоначальные попытки струк�

турировать управление IT�про�

ектами сосредоточивались на

методах структурного анализа

систем и проектирования, таких

как SSADM, и инструментах спе�

циалиста, таких как конструк�

тивная модель затрат COCOMO

(оценка) [3, 21]. Разработку сис�

тем рассматривали как форму

инжиниринга, в последние не�

сколько десятилетий управле�

ние этими инженерными разра�

ботками получило признание

как важная деятельность, кото�

рая имеет свои собственные за�

коны. К началу 1980�х гг. боль�

шинство компетентных разра�

ботчиков программного обеспе�

чения сочетали некоторые формы

системного анализа и проектиро�

вания с формальным управлени�

ем проектами.

Управление IT�проектами осно�

вывается на процессах и прак�

тике (обычно человеческому

фактору — работе в команде и

руководству — не придается осо�

бого значения, вероятно, это про�

исходит из�за малого размера

многих IT�проектов и из�за инди�

видуального характера работы над

ними). Часто эти процессы и прак�

тика документируются в форме

какой�либо методологии. 10–20 лет

назад большинство этих методик

носили технический характер, се�

годня они больше сосредоточива�

ются на деятельности, связанной

с управлением, и на выгодах для

бизнеса от этого управления (уп�

равление программами, управле�

ние выгодами и т. д.).

Как и все проекты, IT�проекты

имеют общий цикл развития.

Отчасти из�за особенностей,

вызванных нематериальным ха�

рактером программного обес�

печения, и важности того, что�

бы пользователь был структу�

рированно вовлечен в проект.

В IT�проектах этот процесс яв�

ляется более последователь�

ным и имеет большее значение,

чем в строительстве, где, как мы

увидели, намного больше непо�

стоянства. Существуют различ�

ные варианты названий этого

цикла — спиральный, водопад�

ный и V�образный [4, 6]. (Самые

распространенные варианты

трансформировались в проекты

развития систем, например Ми�

нистерства обороны [9].)

К примеру, V�образный цикл

представляет собой последо�

вательность, изображенную

на рис. 5. Бизнес�стратегия
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7
По этой причине сокращения IT и ICT здесь используются взаимозаменяемо.

8
Вероятно, лучшая из существующих — PRINCE2 (см. ниже), но и она далека от совершенства, т. к. не связана с

управлением программами, человеческим фактором и в очень малой степени затрагивает управление ресурсами.

РРиисс..  55..  VV--ооббррааззнныыйй  цциикклл  ррааззввииттиияя

БизнесE
стратегия

Потребности польE
зователя / бизнеса

Потребности
системы

Архитектурное
проектирование

Разработка
компонентов

Компоненты

Узлы системы

Завершенная
система

ЭксплуатационE
ные возможности

Возможности техничесE
кого обслуживания
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приводит к формулировке по�

требностей бизнеса, которые

обычно в открытой форме вклю�

чают в себя потребности поль�

зователя, а затем — к опреде�

лению потребностей системы и

технических условий.

Проектирование создает систе�

му, которая тестируется в верх�

ней части «водопада» для раз�

личных уровней технических ус�

ловий, как показано на рис. 5.

Большинство препятствий к ус�

пеху реализации IT�проектов

возникают из�за сложностей в

определении потребностей си�

стемы, которые могут принести

выгоды бизнесу, и нематери�

ального характера производи�

мого продукта.

Нематериальный характер IT�

проектов привел к разнообразию

методов и практик управления.

Инструменты контроля тре�

бований, помогающие опре�

делить и организовать по�

требности так, что они могут

быть структурированы, от�

слежены и протестированы.

Прототипы как средство со�

здания моделей, разработан�

ных таким образом, чтобы ис�

следовать технические во�

просы либо продемонстриро�

вать пользователю модель

того, что он получит в итоге.

Управление конфигурацией,

дисциплина по управлению

продуктом в его развитии

(статус, взаимосвязи, право

собственности и т. д.).

Управление документообо�

ротом для обеспечения за�

писи факторов, которые ве�

дут к проектированию систе�

мы. (Отсутствие надлежащей

документации может стать

главной проблемой для «встро�

енных» систем.)

Тренинг пользователя / опера�

тора обычно является главной

чертой большинства IT�систем:

созданное ПО имеет ограничен�

ную ценность, если пользовате�

ли не могут эффективно приме�

нять систему.

Эти важные области систем

представляют собой уровень

технического управления, кото�

рый находится выше уровня

проектирования, кодирования и

тестирования систем. В строи�

тельстве, где существует сход�

ный набор проблем техничес�

кого управления, эти сферы со�

четаются с более общими, тра�

диционными подходами к уп�

равлению проектами (оценка,

управление ресурсами, кален�

дарное планирование, планиро�

вание затрат, контроль измене�

ний и т. д.) для того, чтобы сфор�

мировать расширенный взгляд

на дисциплину УП.

Из всех сфер «классического» уп�

равления проектами в информа�

ционных технологиях наиболь�

шую сложность вызывает оценка

проекта, прежде всего из�за не�

материального характера продук�

та. В качестве вспомогательного

средства для организации баз

данных используется функцио�

нальная балльная оценка и дру�

гие методики, применение кото�

рых часто приводит к неудовле�

творительным результатам.

В последние десять лет модель

управления техническими про�

ектами была расширена в связи

с растущим осознанием необхо�

димости включать рассмотрение

вопросов, связанных с бизнесом,

в системы моделей управления

проектами. Например, в методо�

логии PRINCE2, которая имеет

большое влияние в государст�

венном секторе Великобрита�

нии [8], подчеркиваются:

роль спонсора и правления

финансирующих организаций

в эволюции определения про�

екта к их бизнес�потребностям;

разработка проекта по фа�

зам, с оценкой полученного

результата и требованием по�

лучать одобрение на продол�

жение реализации проекта в

конце каждой фазы.

В последние годы концепция

управления программами ста�

новится все более важной.

Программы — это проекты, ко�

торые имеют общие бизнес�цели,

а также часто общие ресурсы.

Программа может быть продук�

том, имеющим различные вер�

сии. Важно, что идея програм�

мы поощряет систематическое

управление усовершенствова�

нием. (Определение продукта

может изменяться, в него могут

включаться некоторые новые

технические и рыночные харак�

теристики, запланированные,

скажем, для более позднего вы�

пуска этого продукта [14, 20].)

Таким образом делается упор

на выгодах для бизнеса и воз�

можностях для творческих из�

менений (проектов / про�

грамм), но контроль при этом

сохраняется.

Управление выгодами для биз�

неса сегодня является одной из

самых интересных и сложных

сфер в управлении IT�проекта�

ми
9
. Исторически проекты оце�

нивали с помощью цифровых

показателей (чистая приведен�

ная стоимость — NPV и т. д.),
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Выгоды могут стать третьей «вершиной» в «треугольнике» «затраты — календарный план — выгода» (вместо предмет�

ной области или качества). Получение выгоды логически является самым важным из этих трех составляющих, поэтому

измерение и регистрация завершения проекта в соответствии с бюджетом или календарным планом может не являться

самым значительным показателем его успешности.
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как и анализ соотношения за�

трат и выгод. Но в последние 10

лет все более признается необ�

ходимость применять разнооб�

разные показатели. Система из�

мерения выгод сегодня состоит

из ряда различных моделей,

таких как система сбаланси�

рованных показателей, моде�

ли качества, добавленная сто�

имость акционерного капита�

ла (Shareholder Value Added) и

т. д. [19]. Управление выгодами

включает в себя понятие «полу�

чение выгод», а также опреде�

ление необходимых мер и опе�

раций по измерению и оценке.

Получение выгод обеспечивает

фактический ввод выгод в биз�

нес: к примеру, это не просто

измерение и оценка данных, со�

бранных о новой системе кре�

дитных карт, но, что важно, ис�

пользование этих данных для

получения выгод в бизнесе.

Выгоды, как и потребности, явля�

ются следствием стратегии; связь

между стратегией проекта и биз�

нес�стратегией очень важна. IT�

проекты являются прямым про�

должением бизнес�стратегии.

Слишком часто эта связь бывает

слаба, в результате чего IT�про�

екты начинают «жить своей соб�

ственной жизнью» и утрачивают

связь с бизнес�стратегией. По�

этому важно, чтобы руководство

программы / проекта выстраива�

ло стратегию проекта в соответ�

ствии с бизнес�стратегией и

оценка в конце каждой фазы

проекта постоянно увязывалась

со стратегией проектов; кроме

того, необходимо, чтобы схемы

оплаты труда сотрудников не ме�

шали отмене (или модифициро�

ванию) проектов, где это необхо�

димо (что является распростра�

ненной проблемой)
10

.

Любопытно, что в сфере управ�

ления IT�проектами очень ма�

лое распространение получило

управление ценностью. Учиты�

вая неудовлетворительную реа�

лизацию многих IT�проектов и

тесную связь с бизнес�стратеги�

ей и техническим проектирова�

нием, существуют очень серьез�

ные основания для использова�

ния процесса систематической

оценки вклада стратегии проек�

та и технического проектирова�

ния в выгоды для бизнеса.

На основании данного анализа

управления проектами в сфере

информационных и коммуника�

ционных технологий можно

сделать следующие выводы.

1) Профессиональные органи�

зации в сфере управления про�

ектами имеют относительно

высокое признание в области

ICT — во многом потому, что

почти никто, кроме этих орга�

низаций, не предоставляет зна�

ний в сфере УП.

Между тем в реальности задачи

по управлению проектами на�

много шире, чем те, которые от�

ражены в PMBOK:

большое значение имеет уп�

равление техническими во�

просами;

реальная цель ICT�проектов —

приносить выгоды для бизне�

са / организации, и в этом

главную роль играет взаимо�

связь стратегии и стоимости.

2) По всей видимости, не суще�

ствует известной широкой пуб�

лике методологии, которая над�

лежащим образом сочетает бо�

лее широкие аспекты програм�

мы (выгоды для бизнеса) IT�про�

ектов (в качестве бизнеса или

изменения) и специфические,

детальные потребности проек�

тов в отношении их реализации.

4. ОБОРОННАЯ 
И АЭРОКОСМИЧЕСКАЯ
ПРОМЫШЛЕННОСТЬ

Проекты в аэрокосмической

промышленности очень напоми�

нают ICT�проекты, и к ним при�

менимо большинство вышеупо�

мянутых технологий. Но кроме

этого проекты аэрокосмической

отрасли обычно:

намного выше других по важ�

ности и являются более слож�

ными;

используют больше техничес�

ких инноваций;

включают вопросы поставок /

администрирования контрак�

тов / цепочки поставок в ка�

честве главных элементов ре�

ализации.

О проектах аэрокосмической

промышленности гражданского

назначения обычно имеется на�

много больше информации, чем

об оборонных: гражданские

проекты обычно в большей сте�

пени находятся под контролем

производителя; оборонные про�

екты выполняются для прави�

тельства. Во многих оборонных

проектах возникает проблема,

связанная с тем, что заказчик

является монополистом: тен�

денция к изменению требова�

ний создает ряд трудностей,

усугубляющихся из�за разме�

ра и сложности большинства

проектов, как для базисных

целей проекта, так и для по�

ставщика (в контрактах, где

риск переносится на постав�

щика).

В последние годы были пред�

приняты значительные уси�

лия в направлении развития

партнерских отношений и луч�

шего распределения риска, при

этом много внимания уделяется
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Моррис и Джеймисон в исследовании движения от бизнес�стратегии к стратегии проекта рассматривают четыре

примера — из области строительства, информационных технологий, фармацевтики и аэрокосмической отрасли [12].
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подготовке и предварительной

обработке данных. Например, в

Великобритании в последние

пять лет все большее распро�

странение получает новый

подход на базе лучшего рас�

пределения рисков и снабже�

ния, основанного на партнер�

стве (SMART). В США упор дела�

ется на те же моменты, хотя без

применения подобной фор�

мальной программы: по иници�

ативе Министерства обороны

вновь стали обращать внимание

на освоенный объем, но на этот

раз больший упор делается на

полученные выгоды и экономию

(управление ценностью и т. д.),

чем на комплексную оценку вы�

полнения, как 30–40 лет назад.

Более высокий уровень слож�

ности проектов аэрокосмичес�

кой промышленности означает,

что технические / коммерчес�

кие вопросы имеют большее

значение в управлении проек�

тами / программами в аэрокос�

мической промышленности —

термины «технические / ком�

мерческие вопросы» исполь�

зуются намного более разно�

образно в аэрокосмическом

секторе. В результате управле�

ние проектами объединяет не�

сколько смежных систем дис�

циплин управления, главными

из которых являются систем�

ный инжиниринг, управление

конфигурацией, автоматизи�

рованные системы материаль�

но�технического обеспечения

(CALS), комплексное управле�

ние материально�техническим

обеспечением (ILS)
11

. Таким об�

разом, управление проектами и

программами тесно взаимосвя�

зано с операциями по техничес�

кой подготовке проекта, так же

как и с циклом жизни продукта

и, конечно, с коммерческими и

организационными вопросами.

Управление проектами / систе�

мами / программами, безуслов�

но, является главной дисципли�

ной в оборонной и аэрокосмиче�

ской промышленности. Его вос�

принимают более серьезно: на�

пример, колледж управления

оборонными системами Минис�

терства обороны США (DSMC)

разработал несколько обучаю�

щих и исследовательских про�

грамм в этой сфере, так же как и

другие учреждения Министерст�

ва обороны и прочих националь�

ных военных институтов.

В целом, отрасль оборонных и

аэрокосмических проектов на�

ходится под сильным влиянием

вопросов технического харак�

тера, снабжения, организаци�

онных вопросов, а также во�

просов, связанных с человечес�

ким фактором, как по отдельно�

сти, так и в сочетании друг с

другом. Профессиональные об�

щества управления проектами

играют важную, но не главную

роль в практике управления

проектами в этом секторе (не�

смотря на серьезные усилия

Министерства обороны Велико�

британии). Видимо, это проис�

ходит по трем причинам:

они важны, потому что управ�

ление проектами зародилось

в аэрокосмической отрасли,

и в этой отрасли существует

естественная предрасполо�

женность к УП;

более простая модель управ�

ления проектами (типа PMBOK)

не очень хорошо подходит для

главных предприятий аэрокос�

мической отрасли, которые на�

ходятся в подчинении Минис�

терства обороны и других во�

енных институтов;

представители сферы управ�

ления проектами имеют слиш�

ком мало влияния по сравне�

нию с крупными институтами,

которые доминируют в этой

индустрии и соприкасаются с

самыми различными общест�

венными организациями.

5. ПРОЕКТЫ 
РАЗРАБОТКИ

МЕДИКАМЕНТОВ

В фармацевтике управление

проектами начали применять

относительно недавно. Десять

лет назад очень немногие фар�

мацевтические компании ис�

пользовали формальную дис�

циплину УП при разработке ме�

дикаментов. Фармацевтические

фирмы часто обращались за

консультациями к профессио�

нальным организациям в сфере

УП, и в большинстве компаний

обнаружилось, что базовая мо�

дель PMBOK не работает — отча�

сти потому, что условия в этой от�

расли совсем другие, отчасти —

как и в сфере ICT — из�за суще�

ствующего раскола между уп�

равлением проектом, нацелен�

ным на его реализацию, и про�

граммой бизнеса, а также управ�

лением портфелем проектов

(модель PMBOK не уделяет долж�

ного внимания этой проблеме).
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Системный инжиниринг относится к выявлению проблем проектирования и разработке решения этих проблем; управ�

ление конфигурацией — к управлению информационной моделью продукта в его развитии, что крайне важно для буду�

щего управления в течение всего жизненного цикла; система CALS предназначена для продолжительного комплектова�

ния и поддержки проекта в течение всего его жизненного цикла или процесса материально�технического обеспечения

(с помощью компьютерных технологий); в системе ILS делается упор на стоимость и надежность оборудования в течение

всего жизненного цикла продукта.
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Проекты разработки медика�

ментов характеризуются боль�

шой длительностью и высоким

уровнем «отсева»
12

. Они очень

отличаются от других научных

или инженерных проектов тем,

что больше значения в них

придается не проектированию

и построению «продукта», а

терапевтическим и коммерчес�

ким свойствам создаваемого

препарата. Поэтому интегра�

ция управления и технической

составляющей в этой отрасли

не играет такой важной роли,

как в других отраслях. Вместо

этого упор делается на орга�

низации клинических испыта�

ний и на вспомогательных

операциях (производство ма�

териалов, упаковка, маркетинг

и т. д.), при этом усилия сосре�

доточиваются на том, чтобы

избежать риска неудачи при

клинических испытаниях. Так�

же возникает много организа�

ционных проблем: в разработ�

ке медикаментов обычно уча�

ствуют сотни ученых и тысячи

пациентов, часто над одним про�

ектом вместе работают команды

из разных стран Европы, а так�

же США и Японии. Это создает

особые сложности, связанные

с работой в больших органи�

зациях, имеющих матричную

структуру, и в командах, участ�

ники которых находятся в раз�

ных местах.

В разработке медикаментов

первостепенным является про�

цесс. Контролирующие органы

требуют, чтобы при разработке

медикаментов соблюдались оп�

ределенные стадии процесса

разработки (рис. 6).

В этом процессе ряд операций

по управлению относится к

стратегии проекта, детальному

планированию и календарно�

му планированию, управлению

затратами, планированию ре�

сурсов, управлению рисками,

развитию команды /организа�

ционному развитию и т. д. Со�

гласованность этого процесса

приносит значительные выго�

ды в планировании и оценке

выполнения. Для каждого про�

екта выполняется тот же самый

процесс: таким образом, стан�

дарты планирования можно ис�

пользовать для разработки ка�

лендарного плана; можно про�

следить за продуктивностью

процесса. Очень важное значе�

ние приобретает эталонное те�

стирование (бенчмаркинг).

Вначале многие компании рас�

сматривали управление проек�

тами как набор тактических

операций по реализации про�

екта (разработка детальных ка�

лендарных планов, организа�

ция деловых встреч, контроль

выполнения проекта). С тече�

нием времени управлению

проектами стали придавать

большее стратегическое зна�

чение. На одном уровне это

означает принятие большей

ответственности за стоимост�

ные и ресурсные характерис�

тики, а также за увеличение

производительности разработ�

ки. На другом уровне это

включает в себя определение

стратегии и руководящую роль

директора проекта, распрост�

раняющуюся также на управле�

ние портфелем проектов. Мно�

гие фармацевтические компа�

нии управляют проектом на

двух уровнях — на уровне ме�

неджеров проектов и директо�

ров проектов. Менеджер про�

екта больше сосредоточивает�

ся на контроле тактических во�

просов проекта, директор в

основном занимается разра�

боткой стратегии. Можно про�

вести параллели с ролями ре�

жиссера и продюсера при

съемке фильма. Важно то, что

они оба являются ключевыми
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12
Из тысяч химических соединений, которые первоначально могут быть синтезированы и подвергнуты исследованиям,

обычно только очень немногие доходят до стадии предклинической разработки, и из этих соединений менее 5% могут

получить одобрение контролирующих органов (а затем большинство этих лекарств не приносит дохода). Разработка ле�

карства может занять от 12 до 20 лет и стоить несколько сотен миллионов долларов.
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фигурами в управлении проек�

тами
13

.

Эффективное управление фарма�

цевтическими проектами также

включает в себя управление

портфелем проектов из�за высо�

кого процента отсева и потому,

что зачастую наименований раз�

рабатываемых лекарств больше,

чем имеющихся в наличии ре�

сурсов для их разработки. Необ�

ходимо постоянно придавать са�

мое большое значение обеспе�

чению ресурсами конкурирую�

щих проектов, которые находят�

ся в разработке. По мере того

как лекарства�«кандидаты» на

разработку отсеиваются, в нали�

чии появляются новые ресурсы,

которые необходимо координи�

ровать. Таким образом, принятие

решений и обеспечение ресур�

сами в матрице становятся глав�

ными вопросами управления

проектами разработки медика�

ментов, которые требуют внима�

ния на всех уровнях управления:

медицинские портфели проектов

и программы, директор проекта

(стратегическое управление),

менеджер проекта (тактическое

управление)
14

.

Все больше внимания уделяется

культуре и коммуникациям, по ме�

ре того как все больше значения

придается организационным ас�

пектам производительности про�

екта. Огромное значение имеет

эффективная работа команды, и,

безусловно, достичь этого труд�

нее, когда участники команды на�

ходятся в разных регионах мира

(совершенно другой сценарий по

сравнению со строительством и

информационными технология�

ми). Работа в матричной структу�

ре и особенно то, что проект рас�

сматривается в рамках господст�

вующей функциональной (линей�

ной) структуры, является главной

сложностью. Cобрания перед

стартом проекта дают возмож�

ность выработать стиль работы

команды и определить практику

управления проектом, которой

будет придерживаться команда.

6. СРАВНЕНИЕ
ПРИМЕНЕНИЯ УП 

В СТРОИТЕЛЬСТВЕ, IT,
ОБОРОННОЙ /

АЭРОКОСМИЧЕСКОЙ
ОТРАСЛИ И В РАЗРАБОТКЕ

МЕДИКАМЕНТОВ.
ВЫВОДЫ

На основе этого анализа раз�

ных отраслей можно сделать

несколько выводов. Во�первых,

несмотря на наличие общепри�

нятых практик, условия, в кото�

рых осуществляются проекты,

значительно различаются. Это

приводит к тому, что вопросы

управления проектами в четы�

рех сферах решаются разными

способами. В таблице показана

сравнительная важность во�

просов, относящихся к управ�

лению проектами в этих четы�

рех отраслях.

Предметная область проектов

оборонной / аэрокосмической

отрасли затрагивает больше

тем, чем в любом другом сек�

торе, — причина, по которой

управление проектами в этом

секторе играет более важную

роль, чем в других отраслях.

Применяются практически все

классические ключевые обла�

сти управления проектами.

Большинство «технических»

вопросов очень важны (осо�

бенно в оборонной / аэрокос�

мической отрасли), при этом

«требования» меньше в строи�

тельстве и разработке медика�

ментов (в строительстве, что

не всегда правильно, требова�

ния относят напрямую к поста�

новке задачи и техническим

условиям, и они играют мень�

шую роль в разработке меди�

каментов). Управление кон�

фигурацией в строительстве

почти не используется, а в раз�

работке медикаментов отно�

сится к функциям контролиру�

ющих органов и управлению

документооборотом

Существуют важные различия

на «стратегическом уровне».

В разработке медикаментов

наиболее развито управле�

ние портфелем проектов, в

информационных технологи�

ях — управление программа�

ми и управление выгодами. В

оборонной / аэрокосмичес�

кой промышленности наибо�

лее развито управление про�

граммами и проектами. В

строительстве обычно слабее

разработаны аспекты страте�

гии, относящиеся к вопросам

бизнеса, по причинам, которые
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Эту ситуацию можно сравнить с автомобилестроением. На многих (большинстве) автомобильных заводов лидер проек�

та является ведущим интегрирующим звеном по технической и коммерческой работе, связанной с разработкой продукта,

но если они и признают управление проектами, то рассматривают его только как форму календарного планирования — так

же, как было в фармацевтике несколько лет назад. В автомобильной промышленности еще нет комплексной модели уп�

равления проектами, включающей в себя управление и проектами, и программами, такой модели, которая сегодня суще�

ствует в оборонной / аэрокосмической отрасли и начинает появляться в фармацевтике.
14

Часто создается впечатление, что в разработке медикаментов программы имеют немного меньшее значение, чем проекты

или портфели. Эквивалентом программы обычно является «бренд» — химический структурный элемент и его признаки.

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:39:39 GMT+3



объяснены выше. При разра�

ботке медикаментов делает�

ся меньший упор на качество

проекта, чем в двух других

отраслях (хотя качеству про�

дукта уделяется значитель�

ное внимание).

Вопросы, касающиеся снаб�

жения, играют намного более

важную роль в строительстве

и оборонной / аэрокосмичес�

кой отрасли, чем в двух дру�

гих отраслях. Разработка ме�

дикаментов и аэрокосмичес�

кая промышленность сильнее

связаны с маркетингом, чем

строительство и информаци�

онные технологии.

Безусловно, можно сказать на�

много больше по поводу такого

сравнительного анализа (включая

много предостережений об ог�

раничениях таких обобщений).

Особо стоит выделить два важ�

ных пункта: большое значение

«центральных» вопросов (что

является основой для PMBOK

PMI) и в то же время важность

других вопросов в каждом из

этих секторов.

Технические вопросы должны

учитываться во всех отраслях;

вопросы стратегии особенно

важны в информационных тех�

нологиях и разработке медика�

ментов, и, наряду с управлени�

ем программами, в оборонной /

аэрокосмической отрасли; снаб�

жение и финансы сильнее в

строительстве и оборонной /

аэрокосмической отрасли. Уп�

равление проектами только в

рамках PMBOK не является до�

статочным для эффективного

управления проектами: необ�

ходимо включить эти более ши�

рокие темы (с чем наверняка

бы согласился Институт управ�

ления проектами PMI).

В начале этой статьи было ска�

зано, что управление проекта�

ми слишком часто рассматрива�

ют как дисциплину, ориентиро�

ванную на выполнение, теоре�

тическая основа которой лучше

всего представлена моделью

типа PMBOK. Анализ, приведен�

ный в данной статье, показал,

что на самом деле УП в боль�

шинстве связанных с проекта�

ми отраслей включает в себя и

подготовку проекта, и его реа�

лизацию; и что стратегические,
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СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ОБЛАСТЬ Строи� IT Оборон� Разра�

тельство ная / ботка  

аэрокос� меди�

мическая каментов

отрасль

Управление портфелем проектов w s/m w s

Управление программой w/m s s w/m

Стратегия проекта w/m s s s/m

Управление выгодами m/s s w m/s

Управление ценностью s/m w s/m m

Управление рисками s s s s

Управление качеством s s s m

Здоровье, безопасность 

и охрана окружающей среды s w s m/s

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ОБЛАСТЬ
Управление требованиями w s s m/w

Постановка задач s w w w

Управление технологией m s s s

Управление проектированием s s s N/A

Управление конфигурацией w s s w

Управление информацией s s s s

(Управление документооборотом) s s s s

Управление производством s w s s

(Управление цепочками поставок) s w s m

(Управление строительством) s N/A N/A N/A

(Комплексное управление матери�

ально�техническим обеспечением) w m/w s m

Тестирование m s s s

(Ввод в эксплуатацию) s s s (s)

ОБЛАСТЬ КОНТРОЛЯ
Управление предметной областью s s s s

(Управление изменениями) s s s s

Оценка s s s s

Управление ресурсами s s s s

Календарное планирование s s s s

(Конкурентный инжиниринг) m w s w

Планирование затрат s s s s

Контроль затрат s s s s

Комплексная оценка выполнения m m s w/m

КОММЕРЧЕСКАЯ ОБЛАСТЬ Строи� IT Оборон� Разра�

тельство ная / ботка  

аэрокос� меди�

мическая каментов

отрасль

Финансы s m/w m/w w

Маркетинг w w s/m s

Юридические вопросы s m s s

Снабжение s m/w s m/w

(Управление цепочками поставок) s w s m

Контрактные предложения 

(тендеры) s m s w

Администрирование 

контракта s m s w

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ОБЛАСТЬ
Организационная структура s s s s

(Цикл развития проекта) s s s s

Работа в команде s m s s/m

Руководство и лидерство s s s s

Проведение переговоров 

и влияние на проект s m s m

Управление конфликтами s m s m

Коммуникации s s s s

(Управление заинтересованными 

сторонами проекта) s s s s

Развитие карьеры m m s m

(Компетентность) w w s w

Этика m m s s

ОБОЗНАЧЕНИЯ
Cильные — s (strong)

Средние — m (medium)

Слабые — w (weak)

Неприменимо — N/A (not applicable)
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технические и коммерческие

вопросы так же важны, как во�

просы контроля и организа�

ции. До тех пор пока эти от�

расли (а также объединения в

сфере управления проектами)

не будут считать УП дисципли�

ной, включающей в себя и

предварительную подготовку

проекта, и его реализацию —

эта дисциплина и ее профес�

сиональные сообщества не бу�

дут считаться релевантными

или важными.

Это может показаться очевид�

ным для членов IPMA. Модель

свода знаний IPMA — «Подсол�

нечник» (см. рис. 3 на стр. 6

журнала «Управление проекта�

ми», №2, 2005) — в большей

части является моделью «уп�

равления проектами».

Но тем не менее, как показала

эта статья, проблема заключа�

ется в том, что управление про�

ектами не рассматривается как

наиболее важная, устойчивая и

релевантная дисциплина в

строительстве; оно не так эф�

фективно, как должно быть, в

сфере информационных тех�

нологий; не используется

должным образом в оборон�

ной / аэрокосмической про�

мышленности и недооценива�

ется при разработке медика�

ментов. В конечном счете

значение управления проек�

тами должно возрасти, т. к.

специалисты�практики, лиде�

ры, преподаватели и другие

специалисты, имеющие отно�

шение к этим отраслям, долж�

ны понять эту более широкую

модель управления проекта�

ми, принять УП таким, каким

оно является на самом деле, и

затем начать применять его в

своем бизнесе.

Вот самая главная задача, по�

ставленная сегодня перед

профессиональным сообще�

ством в сфере управления

проектами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В то время как в сложившейся

исторически модели УП глав�

ную роль играет контроль и ор�

ганизация, управление проек�

тами обычно связывают с реше�

нием стратегических, техничес�

ких и коммерческих вопросов.

Слишком часто УП рассматрива�

ют только как дисциплину, ко�

торая относится исключительно

к выполнению: ее также нужно

рассматривать как включающую

в себя определение проекта и

управление программами.

До тех пор пока не будет при�

нят более разносторонний, це�

лостный взгляд на управление

проектами, эта дисциплина не

будет считаться важной для

эффективности бизнеса. Рас�

пространение такого разно�

стороннего взгляда должно

стать задачей всех профессио�

налов, работающих сегодня в

сфере УП.
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