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РРААЗЗВВИИТТИИЕЕ  ССИИССТТЕЕММ

ЗЗННААННИИЙЙ  ИИ  ТТЕЕХХННООЛЛООГГИИЙЙ

УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЯЯ  ППРРООЕЕККТТААММИИ

В статье рассматриваются направления развития управле-
ния проектами на основе современных методологий. Осо-
бое внимание уделяется процессу рождения проектов и воз-
можности передавать «генетическую информацию», зало-
женную создателями проекта. Автор рассматривает схему
организации с определением мест и условий рождения про-
ектов как регулярных систем реинжиниринга, анализирует
существующие системы знаний и методологий: PMBОK, ICB,
P2M, PRINCE2, а также описывает проектный, процессный
и сценарный подходы и место каждого из них в обобщен-
ной методологии управления проектами. В статье представ-
лена схема возможного совмещения этих подходов при уп-
равлении проектами (на примере модели методологии «ма-
трешка»), предложена краткая характеристика модели раз-
вития технологической зрелости предприятия, показаны на-
правления развития систем методологий и технологий уп-
равления проектами с ее использованием.

ККллююччееввыыее  ссллоовваа::  методология и технология управления проек-
тами, модели зрелости управления проектами в организации.
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Украина

ВВЕДЕНИЕ

Развитие систем знаний и тех


нологии управления проекта


ми является важным условием

формирования данного направ


ления человеческой деятельно


сти и его активного практичес


кого применения. Существую


щие модели и методологии уп


равления проектами, как прави


ло, недостаточно формализова


ны и не позволяют создавать

эффективные структуры хра


нения, переработки и трансфе


ра знаний о проектах и про


цессах управления. Стратегия

развития систем управления

на основе проектного подхода

в проектно
ориентированных

организациях с использовани


ем накопленного опыта и зна


ний требует решения ряда про


блем, связанных с переносом

опыта предыдущих проектов,

включающего знания о типовых

элементах проектов, их связях,

методах оценки текущих состо


яний проектов и принятия ре


шений. Низкий уровень пере


носа и использования знаний

между проектами в проектно


ориентированных организаци


ях является одной из проблем

медленного развития и неэф


фективного применения совре


менных моделей и методов уп


равления проектами.
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1. СОВРЕМЕННЫЕ 
ПОДХОДЫ 

К УПРАВЛЕНИЮ 
ПРОЕКТАМИ

Современной наукой и практи


кой разработан ряд подходов,

которые применяются в систе


мах управления проектами и

программами. Каждый из них

занимает свое место в общей

модели и методологии УП. Та


кими подходами являются:

� системный;

� проектный;

� процессный;

� сценарный.

Рассмотрим один из возможных

взглядов на интегрированную

модель и методологию управ


ления проектами.

Начнем с системного подхода.

Этот подход позволяет рассмот


реть проект как множество вза


имосвязанных элементов —

систему, живущую в динамиче


ски меняющемся окружении.

Окружение меняется как под

воздействием проекта, так и не


зависимо от него. На данном

уровне важными являются во


просы рождения проекта и его

взаимодействия с окружающей

средой. Модель процесса рож


дения проектов или программ

показана на рис. 1.

Данная модель выделяет три

источника рождения проектов

или программ — проблему, вы


зов и миссию предприятия

(компании). Эти источники тес


но связаны между собой, и эта

взаимосвязь усложняет «гене


тический код» проекта. Под

термином «генетический код

проекта» будем понимать его си


стемную модель, которая вклю


чает начальное представление о

«видении» продукта проекта,

интегрированный процесс раз


вития в определенной предмет


ной области, построенный для

всего жизненного цикла про


екта, инструменты его взаимо


действия с внешней средой. В

ходе реализации проекта ге


нетический код может моди


фицироваться под влиянием

изменений и развития систе


мы знаний о продукте проек


та, процессах управления и

взаимодействия с окружени


ем. Подобный подход сегодня

закладывается в разработку

новой версии системы знаний

ICB [3] Международной ассо


циации управления проекта


ми IPMA.

Рождение проектов в компаниях

базируется на философии взаи


модействия жизненных циклов.

Многоуровневая модель разви


вающейся компании, с указани


ем мест рождения проектов,

представлена на рис. 2.

На рис. 2 показаны два направ


ления, на которых основан про


цесс развития компании — сис


тема постоянных улучшений и

система реинжиниринга, свя


занные философией взаимо


действия жизненных циклов

продукта, процесса, системы уп


равления или бизнеса в целом.
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Рассмотрим основные подходы,

используемые в современных

методологиях управления про


ектами, и их логическую взаи


мосвязь.

Системный подход характери


зуется максимально полным,

систематизированным взгля


дом на проект или программу.

Инструменты и методы целепо


лагания и достижения целей в

системном подходе не развиты.

Проектный подход характе


ризуется четкой ориентацией

на достижение цели — созда


ние «продукта проекта». Инст


рументы управления проекта


ми и программами построены с

учетом уникальности проекта

или программы и призваны

обеспечить достижение цели

по заданным критериям. Если

в качестве модели взаимодей


ствия данных подходов вы


брать «иерархию», то проект


ный подход будет рассматри


ваться как «вложенный» по от


ношению к системному, а мето


дологию взаимодействия под


ходов можно представить в ви


де «матрешки».

Процессный подход связан с

необходимостью регламенти


ровать и унифицировать дейст


вия менеджеров проектов, при


вести их к повторяющимся

процессам с описанием вход


ных и выходных параметров

(ресурсов), а также набору

действий, которые преобразу


ют вход в выход. Процессный

подход связан с определенной

предметной областью (строи


тельство, информационные тех


нологии и т. п.) и позволяет

формализовать действия про


ектного менеджера. В модели

«матрешка» процессный подход

является «вложенным» в про


ектный, а регламентирующим

документом, описывающим свя


зи между подходами, является

«Операционное руководство по

управлению проектами».

Сценарный подход связан с

процессами подготовки и при


нятия решений в управлении

проектами. Сценарии обеспе


чивают быстрый перенос пере


довой практики в разнообраз


ные процессы управления про


ектами [6]. Сценарный подход,

таким образом, является «внут


ренним» по отношению к про


цессному и завершает форми


рование модели подходов к уп


равлению проектами «матреш


ка» (рис. 3).

Предложенная модель позво


ляет создавать разнообразные

методологии управления про


ектами и развивать их. При

этом следует учитывать как

влияние знаний и регламентов

предметной области, в рамках

которой осуществляется про


ект, так и воздействие приня


той в организации культуры ад


министративного менеджмента.

В этом случае основная нагруз


ка при интеграции возлагается

на системный подход и инстру


менты для организации взаимо


действия трех составляющих —

предметной, административной

и проектной.

2. СОВРЕМЕННЫЕ 
СИСТЕМЫ ЗНАНИЙ 
И МЕТОДОЛОГИЙ 
В УПРАВЛЕНИИ 

ПРОЕКТАМИ

Одной из наиболее ранних раз


работок в области формализа


ции знаний по управлению

проектами является PMBOK —

система знаний, разработанная

PMI [1]. Система PMBOK отоб


ражает знания в процессной

форме, консервативна и проста

в освоении. РМВОК удобно ис


пользовать при изучении основ

управления проектами.

Процессная часть модели РМВОК

представлена двухконтурной

системой управления. Первый

контур обеспечивает регуляр


ное управление по выбранным

критериям, второй контур —

управление изменениями. Сис


тема знаний РМВОК ориентиру


ется на описание процессов

управления одиночными про


ектами, а инструменты много


проектного, программного и

портфельного управления в

ней отсутствуют. На основании

PMBOK определены традици


онные девять областей знаний
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по управлению проектом —

управление интеграцией, со


держанием, временем, стои


мостью, качеством, человечес


кими ресурсами, коммуника


циями, рисками и закупками в

проекте.

При разработке системы авто


ры преследовали две основные

цели — создать краткое посо


бие по управлению проектом и

описать систему знаний для

сертификации (при этом систе


ма оценки знаний и сертифика


ции не была включена в РМВОК

как составная часть).

Структура системы знаний РМВОК

показана на рис. 4.

Дальнейшее развитие РМВОК в

сфере технологической зрелос


ти компаний представлено в

модели ОРМ3 [2] — модели

развития технологической зре


лости предприятий. Структура

модели показана на рис. 5.

Модель OPM3 PMI [2] представ


ляет методологию развития уп


равления проектами, основан


ную на идее переноса лучшего из

мировой практики в управление

проектами конкретной организа


ции, и включает области зна


ний, оценки и совершенствова


ния. Область знаний формирует
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Область управления
окружением проекта

Процессы управления
проектом

Области знаний 
РМВОК

Знания по управлению проектами

Средства оценки проектов

Средства реализации улучшений

Управление портфелями проектов — 39 элементов

Управление программами — 39 элементов

Управление проектами — 39 элементов

586 элементов и примеров передовой практики, включая сценарии и описания:
� параметров оценки состояния и инструментов
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Словарь базовых терминов

Фазы проекта и его жизненный цикл

Заинтересованные стороны

Организационное взаимодействие

Ключевые навыки управления проектом

Социально
экономическое окружение

Процессы управления проектом
• Инициализация

• Планирование

• Выполнение

• Контроль

• Закрытие

Девять областей знаний, которые
отображаются 39 процессами
• Управление интеграцией в проектах

• Управление содержанием

• Управление временем

• Управление стоимостью

• Управление качеством

• Управление человеческими ресурсами

• Управление коммуникациями

• Управление рисками

• Управление закупками
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представления о передовой прак


тике, об отдельных составляющих

систем управления проектами,

ожидаемых результатах и клю


чевых индикаторах прогресса

проектов. Область оценки поз


воляет определить текущую

зрелость организации на ос


нове модели континуума уров


ней ОРМ3 и самооценки для

определения сильных и сла


бых сторон организации в об


ласти УП. Область совершенст


вования позволяет использо


вать лучшее из практики для

настройки отдельных состав


ляющих систем УП.

Система ICB [3] применяется

для формализации знаний в об


ласти управления проектами

при подготовке и сертификации

профессиональных проектных

менеджеров по четырехуровне


вой системе Международной

ассоциации управления проек


тами (IPMA). Характерной осо


бенностью этой системы зна


ний является ее открытость, ко


торая позволяет национальным

ассоциациям вносить в нее

собственные специфические

элементы.

Проводя анализ системы зна


ний ICB, следует отметить, что

она содержит разные по сути и

типу модули (области):

� процессы (управление про


ектом, управление временем

и др.);

� объекты (критерии успеха и

неудач, цели и стратегии про


екта, структуру проекта и др.);

� элементы системной интег


рации (системный подход и

интеграцию, управление из


менениями и др.).

Такое разделение позволяет

применять ICB как методоло


гию управления проектами,

программами и портфелями

проектов в организациях. В

настоящее время жизненный

цикл рабочей версии (2000 г.)

этой системы завершается, и

Международная ассоциация уп


равления проектами ведет раз


работку новой версии ICB с

учетом последних направле


ний в развитии УП и примене


ния этих знаний в формирова


нии и развитии технологичес


кой зрелости компаний в уп


равлении проектами (рис. 6).
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Компетенция в области координации — проектов, портфелей проектов и программ

Социо


организационная

компетенция — 

7 элементов

Бизнес


компетенция — 

10 элементов

Персональные характеристики и поведенческая компетенция — 19 элементов

Область компетенции 
на основе фундаментальных знаний

26 элементов — окружение проектов и

заинтересованные стороны, критерии

успеха, цели и стратегии, подготовка и

утверждение проекта, фазы проекта, 

начало и завершение проекта, время,

деньги, качество, ресурсы 

и др.
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Выход новой версии системы

знаний ICB ожидается в среди


не 2005 г.

Система знаний Р2М [4] являет


ся одной из последних разра


боток. P2M создана Ассоциаци


ей инновационного развития и

управления проектами Японии.

Управление проектами и про


граммами должно развивать

базовые принципы интеграции

элементов проектных стратегий

и использования наиболее цен


ных знаний для последующего

развития управления процес


сами производства и управле


ния изменениями в проектах

(рис. 7).

Японское общество нуждается

в профессионалах, способных к

компетентному решению слож


ных проблем и задач. Не будет

преувеличением утверждать,

что преуспевание общества за


висит от уровня готовности и

качества таких профессиона


лов. P2M — это основа япон


ской системы сертификации

менеджеров программ и проек


тов. Сертификация профессио


налов по системе Р2М происхо


дит в рамках следующих трех

категорий:

� специалист по управлению

проектами;

� зарегистрированный менед


жер проектов;

� архитектор управления про


ектами и программами.

Р2М расширяет рамки систем

знаний, применяемых в уп


равлении проектами, учитывая

стратегические аспекты, аспек


ты экономический и финансо


вой оценки проектов, оценки

ценности проектов для заинте


ресованных сторон, формиро


вания необходимого уровня

креативности команд менедже


ров и т. п. Приведем модель од


ного из пяти направлений зна


ний по Р2М (рис. 8).

В настоящее время в практике

управления проектами активно

применяются различные мето


дологии, которые построены на

определенном сочетании упо


мянутых ранее подходов. Наи


более распространенными яв


ляются методологии PRINCE2 и

V
образная модель. Рассмот


рим каждую из них.

Методология PRINCE2 как упро


щенная система знаний о про


цессах управления проектами

получила значительное распро


странение в Англии. Процессная

модель методологии приведена

на рис. 9. Основными элемен


тами методологии являются

процессы, компоненты, методы

и стандарты.
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РРиисс..  77..  ММооддеелльь  ссииссттееммыы  ззннаанниийй  РР22ММ

Управление проектами

1. Определения, базовые атрибуты, структуры

2. Общественное видение

3. Управление интеграцией

4. Сегменты управления проектами

5. Управленческие навыки по интеграции

Управление программами
1. Определения, базовые атрибуты, структуры

2. Платформа программы

3. Стратегическое управление программами

4. Управление архитектурой

5. Управление жизненным циклом программы

6. Управление стоимостью

Управление стратегиями

Управление системами

Управление целями

Управление рисками

Управление отношениями

Управление коммуникациями

Управление финансами

Управление организацией

Управление ресурсами

Управление 

информационными

технологиями

Управление стоимостью

Функции управления проектами

Введение
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РРиисс..  99..  ММееттооддооллооггиияя  ууппррааввллеенниияя  ппррооееккттоомм  PPRRIINNCCEE22

� Стратегии планирования проекта базируются на корпоративном видении

� Хорошо сбалансированный выбор проектов и приоритеты их распределения 

� Рассмотрение краткосрочных и долгосрочных перспектив возврата финансовых ресурсов,

оценка возможностей и рисков

� Организация совместных действий на основе разумного объединения и разработки

интерфейсов групп проектов

� Разработка системы управления предприятием, которая максимизирует возврат

инвестированных ресурсов

� Деловое окружение, ограничивающее действия предприятия и управление изменениями

� Сокращение стоимости и времени достижения рыночного преимущества

� Ограничение ресурсов предприятия (финансовых, человеческих ресурсов, технологии)

�  Индекс эффективности процесса
�  Индекс выгод проектов
�  Данные маркетинга

Руководство проектом

Планирование

Цели
� Максимизация ценности (дохода)

предприятия при реализации

программ и проектов

� Эффективные проектные

инвестиции

� Минимизация риска

Процессы работы
� Использование стратегической системы оценок

проектов, выбор проектов на основе сбалансированной

системы критериев, оптимизация портфеля

� Продолжающееся повышение эффективности проектов

� Формирование стратегических связей для расширения

возможностей развития предприятия

Результаты
� Развитие

предприятия

� Изучение

организаций

� Отношения 

с партнерами

Основные
принципы
практики

Ограничения 
и изменения

Знания 
и информационная

основа

Инициализация 
проекта

Начало 
проекта

Ограничения 

проекта

Устав

проекта

План 

инициализации проекта

Планирование 

проекта Планирование команды

Планирование

выполнения проекта

Текущие

отчеты

Отчеты 

по проекту

Заключительный

отчет

План

Стадия 
контроля

Управление
созданием
продукта

Закрытие 
проекта

Управление 
в рамках проекта
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V
образная модель разработа


на специалистами НАСА [5].

Модель рассматривает проект в

трех аспектах — техническом,

бюджетном и с точки зрения

бизнеса. При этом выделяют

четыре интегрирующих концеп


ции — общий словарь, работу

команды, жизненный цикл и эле


менты знаний в управлении про


ектом. Базовая V
образная мо


дель, представленная на рис. 10,

строится на взаимодействии

метода анализа проекта (раз


деления на части, или декомпо


зиции) как системы и синтеза

(интеграции частей в единое

целое).

Фундаментом модели является

поддержка руководства ком


пании, которое инициирует

создание общего языка и ко


манды управления проектами.

На этом фундаменте строится

модель последовательных фаз

жизненного цикла проекта, в

рамках которых скоординиро


ванно рассматриваются техниче


ские, бизнес
 и бюджетные ас


пекты. Каждая фаза проекта реа


лизуется по V
образной модели. 

2.1. КОНЦЕПТУАЛЬНОЕ 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ 
(VALUE ENGINEERING)
Концептуальное проектирова


ние (разработка концепции

проекта) — это идентифика


ция, определение целей и за


дач проекта и разработка соот


ветствующих документов для

удовлетворения требований

заказчика.

В процессе концептуального

проектирования создается мо


дель «видения» продукта проек


та. Проект строится на основе

перехода от модели существую


щей бизнес
системы к буду


щей. Процесс управления про


ектом, построенный на основе

принятой концепции, получил

название «управление значи


мостью результата проекта» в

рамках принятой концепции

(Project Value Management).

В процессе формирования

концепции или видения про


дукта проекта с максимальной

точностью разрабатывается

система целей (включая мис


сию проекта), а также струк


турно
функциональная модель

продукта проекта и модель

взаимодействия проекта и его

продукта с окружением.

Концептуальное проектирова


ние включает краткое описа


ние проекта, обеспечивающего

максимальное приближение к

достижению целей проекта, а

также определение всего не


обходимого для решения по


ставленных задач.

ИТОГИ КОНЦЕПТУАЛЬНОГО 
ПРОЕКТИРОВАНИЯ
� Результаты концептуального

анализа:

1) причины проблем;

2) ожидаемые результаты;

3) предварительный подсчет

стоимости на уровне крат


кого описания проекта;

4) анализ ожидаемой прибыли

и стоимости (если решение

предполагает прибыль);

5) рассмотренные ограни


чения;

6) альтернативные решения.

� Выводы:

1) проблемы и их решение

на уровне краткого описа


ния проекта;
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2) рекомендации о целесооб


разности дальнейшего раз


вития проекта (на основа


нии анализа предваритель


ных фаз проекта и соответ


ствующих решений);

3) цели проекта.

� Общая структура работ проек


та (СРП, или WBS
структура).

� Укрупненный календарный

план главного проекта.

Эта документация рассматрива


ется как руководство для раз


вития основных направлений и

старта проекта.

Разработка документов и одоб


рение требований / параметров

проекта необходимы перед на


чалом работы по дальнейшим

фазам проекта. Данная инфор


мация является основой для

принятия будущих решений, ус


тановки единиц измерения,

оценки изменений продукта

проекта.

Определение проекта — один

из наиболее важных процессов

управления проектами, гаран


тирующих, что проект структу


рирован и подразделен на уп


равляемые сегменты, что ответ


ственность за завершение каж


дого этапа распределена и за


фиксирована, обеспечены вза


имосвязь и выполнение работ

участниками всех областей

проекта.

Использование WBS
структуры

гарантирует, что все работы

идентифицированы и опреде


лены в рамках общей структу


ры. Это доказывает важность

деления проекта на управляе


мые сегменты и описания объе


ма работ в рамках каждого сег


мента (подпроекта).

Практика разработки доку


ментации и принятия основ


ных проектных решений до на


чала последующих фаз проекта

должна стать повсеместной. Об


ласть основных направлений —

база для принятия решений,

проверки измерений и оценки

потенциальных изменений об


ласти проекта.

2.2. ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ 
ЗРЕЛОСТЬ КОМПАНИЙ 
И РАЗВИТИЕ СИСТЕМ ЗНАНИЙ
Одной из наиболее ранних ме


тодологий в области оценки и

сертификации технологической

зрелости при управлении про


ектами явилась модель CMMI

Института прикладного про


граммирования Карнеги Меллон

[10], используемая для проек


тов разработки и внедрения ин


формационных технологий. Мо


дель содержит пять уровней:

� начальный;

� управляемый на основе каче


ственных показателей;

� строго определенный;

� управляемый на основе ко


личественных значений;

� оптимизируемый.

Данная модель используется

для реализации проектов раз


вития и сертификации команд

по разработке программного

обеспечения.

Технологическая зрелость —

это мера готовности предприя


тия к эффективному управле


нию своей деятельностью и

развитию на основе проектно


го подхода [7]. При сертифика


ции используется модель тех


нологической зрелости пред


приятий (бизнесов) в области

управления проектами — CP3M

(Company Project Management

Maturity Model) [8]. Модель до


статочно наглядна, проста для

понимания, является действен


ным инструментом стратегичес


кого управления развитием ком


пании и служит эффективной

структурой формирования и об


новления системы знаний пред


приятия в области УП (рис. 11).

Согласно данной модели, пред


приятия сертифицируются по

следующим уровням техноло


гической зрелости.

1. Формирование общего про


фессионального языка управ


ления проектами предприятия.

2. Формирование общей системы

процессов управления проек


тами, программами и портфе


лями проектов предприятия.
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Уровень 4 
Развитие через жизненные циклы, постоянные улучшения,

бенчмаркинг, реинжиниринг.

(устойчивое развитие бизнеса)

Уровень 3 
Единая методология управления проектами

(формирование самодостаточной системы)

Уровень 2 
Общие процессы управления проектами 

(формирование базовой системы)

Уровень 1 
Общий профессиональный язык управления проектами

(начальное формирование) Обратная связь 

по развитию

инфраструктуры
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3. Создание единой методоло


гии профессионального уп


равления проектами, портфе


лями проектов и программ.

4. Устойчивое развитие проектно


ориентированного предприя


тия через управление на осно


ве жизненных циклов, посто


янных улучшений, бенчмар


кинга, реинжиниринга продук


тов и бизнес
процессов.

Каковы выгоды от данной мо


дели?

1. Четкие и ясные пути формиро


вания профессиональной культу


ры управления проектами и раз


витием предприятия на основе

проектного подхода.

2. Значительное уменьшение

потерь, вызванных отсутстви


ем единого профессионально


го языка, системы процессов и

методологии управления про


ектами.

3. Увеличение конкурентных

преимуществ предприятия на

отечественном и международ


ном рынках, связанное с более

эффективной реализацией про


ектов компании.

4. Улучшение взаимопонима


ния между менеджерами пред


приятия, а также рост их компе


тенции в управлении проекта


ми, портфелями проектов и

программами развития.

5. Использование модели техно


логической зрелости как страте


гического инструмента развития

культуры управления предприя


тием.

6. Организация мультипроект


ного управления на основе со


временных методологий управ


ления проектами типа «Офис

управления проектами и про


граммами» [9], «Программно


целевое управление развити


ем» и др.

Развитие технологической зре


лости предприятия подразумева


ет множество взаимосвязанных

действий по формированию

профессионального языка, сис


темы процессов УП, методов и

средств устойчивого развития.

Для этого необходимо:

1) обучить и сертифицировать

ключевых проектных менедже


ров предприятия в рамках сис


темы сертификации IPMA 4
L
C

(уровни С, D);

2) сформировать минимально

необходимый словарь терми


нов управления проектами и

планомерно внедрять общий

профессиональный язык уп


равления проектами на пред


приятии (первый уровень);

3) пересмотреть бизнес
про


цессы компании, связанные с

управлением проектами, со


здать регламенты процессов уп


равления проектами предприя


тия (второй уровень);

4)   выбрать и осуществить вне


дрение методологии мультипро


ектного программного управле


ния на предприятии (третий

уровень);

5) разработать и внедрить в

практику управления проекта


ми инструменты устойчивого

развития на основании концеп


ции взаимодействия жизнен


ных циклов, постоянных улуч


шений, бенчмаркинга, реинжи


ниринга продуктов и бизнес


процессов предприятия (чет


вертый уровень).

2.3. МЕТОДОЛОГИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 
КАК МОДЕЛЬ ЗНАНИЙ
В настоящее время термин «ме


тодология» определяется как

множество методов и средств,

обеспечивающих управление

проектами. Такое определение

не в полной мере соотносится с

системным подходом и возмож


ностью использования методо


логий в качестве средств хра


нения и переработки знаний о

проектах. На наш взгляд, мето


дологией управления проекта


ми (УП) следует считать систе


му моделей, методов и средств

управления проектами, про


граммами и портфелями проек


тов в организации. Такое опре


деление соответствует совре


менному взгляду на методоло


гию как на инструмент систем


ного моделирования проектов,

портфелей проектов и про


грамм на основе концепции

жизненных путей и циклов про


дуктов и процессов реализации

проектов.

Под методологией УП будем по


нимать системную модель про


ектов, портфелей проектов,

программ и процессов управле


ния в конкретной проблемной

области в рамках жизненных

путей и циклов.

В процессе формирования ме


тодологии УП разрабатываются

структуры, определяющие ос


нову информационной модели

проекта. Такими структурами

являются:

� Sf — структура портфелей

проектов и программ органи


зации;

� Sw — типовые структуры ра


бот проектов данной пред


метной области (WBS);

� Sp — типовые структуры про


дуктов проектов;

� Sr — типовые структуры ре


сурсов, используемых в про


ектах;

� Sc — типовые структуры за


трат по проектам;

� So — организационные струк


туры предприятий.

Тогда структурная составляющая

методологии может быть пред


ставлена в следующем виде:

S
r
= < Sf, Sw, Sp, Sr, Sc, So>.

Модель конфигурации методо


логии управления проектами

может быть представлена сле


дующим образом:
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Cm = < L, Ph, Fc, Wa, Ec, D, Pd, Pc, Rl,

Pr >.

Конфигурация методологии вклю


чает:

� L, Ph — жизненные пути и фа


зы проектов;

� Fc — факторы реализации и

контроля проекта (зоны па


раметров контроля);

� Wa — атрибуты работ для

проектов данной предметной

области и окружения;

� Ec — систему кодов эле


ментов проектов и их окру


жения;

� D — системы документов,

документы по работам и уз


лам WBS;

� Pd — продукты проектов;

� Pc — бизнес
процессы пред


приятия;

� Rl — роли участников проектов;

� Pr — ресурсный пул.

Предлагаемая модель методо


логии обладает следующими

свойствами:

1) полнота представления фраг


ментов моделей проектов для

будущего применения; 

2) гибкость в формировании

моделей при их тесной связи с

предметной областью, а также с

окружением проектов;

3) реализуемость в рамках суще


ствующих информационных тех


нологий управления проектами.

Результатом применения мето


дологии является модель про


екта M
P
, представленная в виде

множества работ 

W = {w1;2;i}

и множества связей R = {r1,

r2,…ri,…}. Здесь отношение ri оп


ределяется тройкой <ti, wi, wj>,

где ti — тип связи, wi, wj —

связанные работы. В практи


ке моделирования проектов

используются следующие ти


пы связей в рамках PDM (диа


грамм предшествования): «фи


ниш — старт», «старт — старт»,

«финиш — финиш» и «старт —

финиш». При этом параметр ti

несет информацию о техноло


гической задержке или совме


щении работ wi, wj.

Сформированная модель про


екта имеет следующий вид:

M
P

= <W, R>. 

Модель проекта M
P

расширяет


ся окружением, сформирован


ным на основе структур S
r

и

конфигурации Cm. При этом

формируется расширенная мо


дель проекта M
O
:

M
O

= < M
P
, S

r
, Cm>.

Как средство хранения и ис


пользования знаний, методоло


гия должна быть гибкой в при


менении. Такую гибкость при


дает концентрическое пред


ставление модели методологии.

При этом выделяются три уров


ня: уровень базовой модели,

уровень расширенной модели и

уровень интеграции модели в

проектную среду (рис. 12).

На первом уровне методологии

осуществляется работа с фраг


ментами сетевых моделей (рабо


тами и связями), WBS
структура


ми, документами. Этот уровень

обеспечивает максимальную ин


вариантность модели проекта

или ее фрагмента. В таком слу


чае операции объединения, вы


деления части, слияния и другие

происходят корректно в среде

основного фрагмента модели.

Среда основного фрагмента мо


дели формируется на втором и

третьем уровнях. Расширенная

модель формируется как мак


симально полная информаци


онная модель фрагмента про


екта, за исключением описания

взаимодействия с организаци


онной структурой и внешней

средой как наиболее подвиж


ной частью модели проекта, по


строенной на основе знаний

определенной методологии.
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Третий уровень модели методо


логии отвечает за ее интегра


цию в рабочую среду проекта.

Здесь происходит в основном

назначение конкретных ресур


сов на роли, обозначенные в

работах на втором уровне. 

Проводя дальнейшую класси


фикацию методологий, следует

разделить их на две группы —

базовые и встроенные.

Базовые методологии исполь


зуются для построения модели

проекта как основа, отобража


ющая конечный продукт проек


та или его часть.

Встроенные методологии ис


пользуются как типовые реше


ния по определенным узлам

WBS
структуры модели проек


та. Обычно встроенные методо


логии отображаются на первом

или втором уровне концентри


ческой модели. 

Применение данного подхода в

практике организаций, осуществ


ляющих реализацию проектов,

приводит к необходимости

формирования и поддержки в

актуальном состоянии плат


формы (библиотеки) методо


логий проектов. Следует отме


тить, что такая платформа со


здается на основе наиболее

удачных типовых моделей фраг


ментов проектов определенной

предметной области, формиру


ет основной капитал инжини


ринговой компании, осуществ


ляющей высокотехнологичные

проекты.

Формирование платформы осу


ществляется после завершения

проекта в период рассмотрения

уроков и знаний, накопленных

в данном проекте.

Процесс формирования рабо


чей модели проекта на основе

платформы методологий пока


зан на рис. 13. 

Первым шагом является выбор

или построение базовой моде


ли проекта. Базовая модель

строится на первом или втором

уровне концентрического пред


ставления.

Далее в базовую модель встраи


ваются фрагменты на основе

методологий первого или второ


го уровня. При этом возможные

конфликты в информационной

модели встраиваемых методо


логий разрешаются в пользу ба


зовой методологии, в против


ном случае их разрешение тре


бует вмешательства проектного

менеджера.

На третьем этапе происходит

интеграция модели проекта в

организационную структуру и

внешнее окружение. Основ


ным инструментом интеграции

является формирование рабо


чих связей «роль — ресурс».

Это приводит к назначению

ответственных за выполнение

работ и устранению много


значных определений одного

и того же ресурса в различных

фрагментах моделей методо


логии.
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ВЫВОДЫ

Рассматриваемые системы зна


ний в области УП ориентируют


ся на моделирование процес


сов развития систем управле


ния знаниями проектно
ориен


тированных компаний. 

Знания об управлении про


ектами рассматриваются как

универсальная структура хра


нения и последующей обработ


ки информации о проектах и

формирования методологий

управления проектами, часть

из которых рассмотрена в дан


ной статье.

Структурирование знаний поз


воляет гибко применять совре


менные подходы к созданию

моделей проектов, накапливать

знания в виде методологий

(платформ) типовых решений.

Использование модели техно


логической зрелости предпри


ятия в области управления

проектами позволяет постро


ить наиболее полезную, с точ


ки зрения предприятий, систе


му знаний.
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