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ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ
МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ
ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 1)

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

В настоящей работе приводится подробное математическое описание ЦАСМ с

обоснованием необходимых условий непротиворечивости. Рассмотрена фор-

мальная постановка задач временного анализа ЦАСМ, а также представлены

алгоритмы ресурсно-временного анализа ЦАСМ, проиллюстрированные чис-

ленными примерами. В заключительном разделе статьи описано применение

ЦАСМ для решения класса задач календарного планирования работ сложных

проектов с ограничениями на ресурсы.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: классические сетевые модели, обобщен-
ные сетевые модели, вероятностные сетевые модели, стоха-
стические сетевые модели, циклические альтернативные
сетевые модели

ВВЕДЕНИЕ

Моделирование процессов осуществления
проектов остается главной методологической
основой дисциплины «Управление проектами»
[6, 15]. От степени адекватности используемых
моделей реальным процессам и задачам управ-
ления проектами во многом зависит эффектив-
ность принимаемых решений и успех сложных
или комплексных проектов.

Известные к настоящему времени математи-
ческие методы моделирования процессов реа-
лизации комплексных проектов (классические
[14, 27, 28], обобщенные [5, 7, 10, 15], вероятност-
ные [12] и стохастические [18] сетевые модели)
не всегда оказываются адекватными моделируе-
мым процессам.

В статье предлагается новый класс сетевых
моделей, адекватно отображающих процесс
реализации сложного комплексного проекта и
используемых для постановки и решения задач
оптимального управления этим процессом. 
Этот класс моделей является синтезом обоб-
щенных сетевых моделей с вероятностными и
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стохастическими моделями, в значительной сте-
пени учитывающими факторы риска и неопреде-
ленности при осуществлении проекта. Данные
модели (называемые в дальнейшем циклические
альтернативные сетевые модели — ЦАСМ)
являются наиболее гибкими и адекватными из
известных инструментов моделирования ком-
плексов дискретных операций и описания про-
цесса управления реализацией сложного или
комплексного проекта.

Современные формальные методы управле-
ния проектами получили развитие с появлением
в конце 1950-х гг. математических моделей ком-
плексов операций (проектов) и соответствующих
алгоритмических и программных средств их
обработки на компьютере с последующим при-
менением на практике. 

Первые предшественники этих моделей были
предложены еще в начале ХХ в. Г. Ганттом [23, 34],
К. Адамецким [20], С. Райтом [40] и др. Они отно-
сились к графоаналитическим моделям проек-
тов, обрабатываемым вручную. Это направление
получило развитие и широкое применение и в
СССР [1, 2, 3, 4, 11, 19].

Графические модели явились предтечей 
сетевых моделей, основанных на теории графов
и ориентированных на их применение с исполь-
зованием компьютеров. С появлением сетевых
моделей в 1957–1959 гг. [26, 27, 28, 30] начался
настоящий бум в развитии формальных методов
и самой профессии управления проектами. Без
преувеличения можно сказать, что по своему
значению создание систем сетевого планирова-
ния и управления (СПУ) для организационной
науки и практики было равнозначно изобрете-
нию колеса для развития техники.

Однако после бурного восторга от простоты 
и эффективности применения методов СПУ
(1960–1970 гг.) [31] наступило заметное охлажде-
ние к ним (1980–1990 гг.) [32, 35], а затем и разо-
чарование (1995–2000 гг.) [17]. В последнее время
раздаются голоса, даже ставящие под сомнение
полезность сетевых моделей для планирования
и управления на их основе [16].

В настоящее время образовался огромный
разрыв между развитием теории и практикой
применения теоретических результатов. 

С начала 1960-х гг. наукой был предложен
широкий спектр сетевых моделей, методов пла-
нирования и управления проектами с большими
функциональными возможностями, покрываю-
щими самые изощренные требования практи-
ки [15, 39]. 

За этот же период практиками создана целая
индустрия разработки и логистика распростра-
нения программных средств для управления
проектами (УП). 

На мировом рынке число пакетов УП достига-
ет 350 [33], а годовой оборот этого бизнеса пре-
вышает $25 млрд. Центральное ядро пакетов,
предназначенное для календарного планирова-
ния и контроля проектов, использует, как прави-
ло, сетевые модели и методы их анализа, разра-
ботанные еще в конце 1960-х гг. [14, 31].
Остальные научные результаты мало известны
практикам и специалистам.

В чем причина такой ситуации? К чему это
может привести? Каков выход из создавшегося
положения?

Ответы на эти вопросы требуют специаль-
ных исследований. Одна из причин очевидна:
неадекватность моделей и методов, используе-
мых в доступных на рынке пакетах УП, сложным
реалиям моделируемых процессов проектной
деятельности.

От степени адекватности используемых моде-
лей реальным процессам и задачам управления
проектами во многом зависят эффективность
принимаемых решений и успех проектов.

За последние годы сильно возросли слож-
ность и комплексность проектов, выполняемых в
условиях турбулентной окружающей среды с
высокой степенью рисков и неопределенности.
Для успешного управления проектами требуются
новые подходы и технологии. Один из таких под-
ходов развивается проф. Д. Добкинсом [13, 21,
22] под названием «Управление комплексными
проектами».

ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 1)
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ЦАСМ имеют все преимущества обобщенных,
вероятностных и стохастических моделей, при
этом язык их описания усложнен незначительно.
Общие принципы представлены в ряде статей и
докладов [9, 36, 37, 38].

Следует отметить, что с методологической
точки зрения сетевые модели GANN и Эйснера
[24, 25] носят более общий характер в силу нали-
чия в их структуре управляемых альтернативных
работ. Однако при реализации алгоритмическо-
го аппарата ЦАСМ данные элементы структуры
сводятся к стохастическим, при этом исполь-
зуются известные из теории принятия решений
способы сведения неопределенности к риску
(применяются критерий Лапласа и критерий
Гурвица).

В настоящей работе приводится подробное
математическое описание ЦАСМ с обоснованием
необходимых условий непротиворечивости.
Рассмотрена формальная постановка задач вре-
менного анализа ЦАСМ, а также представлены
алгоритмы ресурсно-временного анализа ЦАСМ,
проиллюстрированные численными примерами.
Они включают предложенные алгоритмы расче-
та временных параметров ЦАСМ для получения
планов ранних и поздних сроков, планов мини-
мальной продолжительности, вычисления
резервов времени, коэффициентов напряженно-
сти работ, р-квантильных критических, резерв-
ных и промежуточных зон в сетях рассматривае-
мого класса.

В заключительном разделе статьи описано
применение ЦАСМ для решения класса задач
календарного планирования работ сложных
проектов с ограничениями на ресурсы. 

В данном разделе рассмотрены следующие 
задачи:

� сокращения времени выполнения проекта
при ограничениях на ресурсы и постоянной
интенсивности выполнения работ;

� минимизации показателя качества по-
требления ресурсов при заданной продолжи-
тельности проекта и постоянной интенсивности
выполнения работ (рассматриваются различные

варианты показателя качества — меры неравно-
мерности потребления ресурсов);

� сокращения времени выполнения проекта
при ограничениях на ресурсы и переменной
интенсивности выполнения работ;

� минимизации показателя качества потреб-
ления ресурсов при заданной продолжительно-
сти проекта и переменной интенсивности
выполнения работ;

� формирования плана минимальной 
стоимости при линейной аппроксимации зави-
симости затрат от продолжительности работ
проекта.

Предложенные модели и методы их анализа
могут применяться как для управления отдель-
ными комплексными проектами, так и для муль-
типроектного управления, в том числе в актив-
ных иерархических социально-экономических
системах.

1. ОПИСАНИЕ ЦАСМ

ЦАСМ представляет собой конечный, ориен-
тированный, циклический граф G (Ω, A), состоя-
щий из множества событий Ω и дуг (i, j) (i, j∈Ω),
определяемых матрицей смежности А = {pij}. 
0 ≤ pij ≤ 1, причем pij = 1 задает детерминирован-
ную дугу (i, j), а 0 < pij < 1 определяет альтерна-
тивное событие i, которое с вероятностью pij свя-
зано дугой с событием j. Множество дуг подраз-
деляется на дуги-работы и дуги-связи. Первые
реализуют определенный объем производствен-
ной деятельности во времени, вторые отражают
только логические связи между событиями.
Событиями могут быть как моменты начала и
окончания выполняемых работ, так некоторые
их промежуточные состояния.

При наличии управляемых альтернативных
работ (модели GANN и Эйснера [24, 25]) предла-
гаются следующие способы сведения неопреде-
ленности к риску:

� расчет самого осторожного, «пессимисти-
ческого» варианта выполнения проекта (критерий

Воропаев В. И., Гельруд Я. Д. 
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Вальда — максимизация общей прибыли при
выборе минимальных по прибыли альтернатив
или критерий Сэвиджа — минимизация общих
затрат при выборе максимальных по затратам
альтернатив);

� расчет самого «оптимистического» вариан-
та выполнения проекта (критерий max-max);

� использование критерия Лапласа: если из
события выходят п управляемых альтернативных
работ и заранее абсолютно не известно, с какой
вероятностью управляющий проектом будет реа-
лизовывать те или другие работы, то вероят-
ность их выполнения по принципу неопределен-
ности Лапласа принимается равной 1/п;

� использование критерия Гурвица: эксперт
задает уровень р — это вероятность реализации
«пессимистического» варианта выполнения
проекта, тогда 1 – р означает вероятность реали-
зации «оптимистического» варианта.

Сочетание вышеизложенных способов на раз-
личных стадиях реализации проекта от началь-
ного (где первые два подхода используются для
определения верхней и нижней границ основ-
ных параметров проекта — стоимости, прибыли,
времени) до промежуточных актуализаций (где в
основном используются критерии Лапласа и
Гурвица) позволяет в определенной степени све-
сти более общую сетевую модель GANN к расс-
матриваемой в настоящей статье.

Обозначим через Тi время свершения i-го
события, тогда соотношение между сроками
свершения событий, связанных дугой (i, j), зада-
ется неравенством:

Тj – Тi ≥ ψij , (1)

где ψij в общем случае случайная величина, рас-
пределенная по некоторому закону в интервале
от –∞ до 0 или от 0 до +∞.

Кроме того, возможны абсолютные ограниче-
ния на момент свершения события i:

li ≤ Тi ≤ Li. (2)

Соотношения (1)–(2) являются обобщением
соответствующих неравенств при описании

обобщенных сетевых моделей [5, 10, 15], где
параметр ψij и матрица смежности А носят детер-
минированный характер.

Рассмотрим смысловую нагрузку соотно-
шения (1) при вероятностном характере пара-
метра ψij.

Если (i, j) есть дуга-работа (или ее часть), то
положительно распределенная случайная вели-
чина ψij задает распределение минимальной
продолжительности этой работы (связанной с
максимальным насыщением ее определяющим
ресурсом). 

Планируя максимально возможное использо-
вание ресурса на работе, мы ожидаем ее быстро-
го исполнения, однако непредвиденные помехи
и случайные обстоятельства обуславливают
вероятностный характер этого времени, причем,
как правило, мода (наиболее вероятное мини-
мальное время выполнения работы) сдвигается
вправо относительно математического ожида-
ния. Вследствие этого распределение величины
ψij является унимодальным и асимметричным, а
данным требованиям удовлетворяет бета-рас-
пределение, которое интуитивно было введено
для оценки продолжительности работ еще в
системе PERT [27], а затем получило аналитиче-
ские и эмпирические подтверждения [12].

Таким образом, минимальная продолжитель-
ность работы есть случайная величина ψij = tmin(i,
j), распределенная по закону бета-распределе-
ния на отрезке [а, b] с плотностью:

ϕ(t) = С(t – a)p–1(b – t)q–1, (3)

где С определяется из условия 
b

∫aϕ(t)dt = 1.
В работе [14] показано, что параметры рас-

пределения ψij — математическое ожидание Мψij

и дисперсия σ2ψij приближенно определяются по
формулам:

Мψij = (aij + 4mij + bij)/6, (4)

σψij = (bij – аij)/6, (5)

где aij, bij, mij — соответственно оптимистическая,
пессимистическая и наиболее вероятная оценки
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минимальной продолжительности работы (i, j),
задаваемые ее ответственными исполнителями
(при использовании трехоценочной методики). 
В случае применения двухоценочной методики
(предложенной и обоснованной в работе [12])
плотность распределения имеет вид:

ϕ(t) = С(t – a)(b – t)2, (6)

где С = 12/(b – а)4, а параметры распределения:

Мt = (3а + 2b)/5, (7)

M = (2а + b)/3, (8)

Dt = 0.04(b – а)2. (9)

Если случайная величина ψij в (1), соответ-
ствующая дуге-работе (i, j), распределена в
интервале от –∞ до 0, то –ψij = tmax(j, i) задает рас-
пределение максимальной продолжительности
работы (j, i) (связанной с минимальным насыще-
нием ее определяющим ресурсом). Проведя для
этой величины рассуждения, аналогичные выше-
изложенным, получим ее распределение вида (3)
или (6) и параметры, вычисляемые по формулам
(4)–(5) или (7)–(9) соответственно.

Принимая, что эти случайные величины
имеют наиболее вероятные значения (моды),
получаем в частном случае известную двухоце-
ночную вероятностную модель (рассмотренную
в работе [12]), где аij = mtmin(i, j), а bij = mtmах(i, j).
Таким образом, введение в (1) отрицательно рас-
пределенных величин ψij для дуг-работ (i, j) суще-
ственно расширяет возможности описания вре-
менных характеристик работ, делая широко
используемую вероятностную модель лишь
одним из частных случаев.

Для дуг-связей (i, j) величина ψij задает распре-
деление временной зависимости между собы-
тиями i и j, причем положительно распределен-
ная величина ψij определяет взаимосвязь типа
«не ранее» (событие j может наступить не рань-
ше, чем через ψij дней после свершения события
i), а отрицательно распределенная 
величина ψij определяет взаимосвязь типа

«не позднее» (событие i может наступить не
позже, чем через –ψij дней после свершения
события j). В последнем случае такие связи назы-
вают «обратными».

В книге [5] подробно описаны широкие воз-
можности задания технологических связей
между работами с помощью детерминированных
параметров ψij, в данной статье эти связи обоб-
щены с учетом возможно вероятностного их
характера.

Поскольку сроки совершения событий Тi

определяются суммой продолжительностей
работ, технологически им предшествующих, 
то в соответствии с центральной предельной
теоремой при достаточно большом числе таких
работ распределение случайной величины Тi

стремится к нормальному с параметрами: 
математическое ожидание MТi и дисперсия DТi.
Следует ожидать нормального распределения и
от параметра ψij, соответствующего «обратным»
дугам, что также подтверждается статистическим
анализом [12].

Абсолютные ограничения на сроки сверше-
ния событий, заданные (2), отражают соответ-
ствующие директивные, организационные и тех-
нологические ограничения на сроки выполнения
работ или их частей, заданные в «абсолютной»
(реальной или условной) шкале времени.
Абсолютные ограничения также характеризуют-
ся типом «не ранее» или «не позднее». В абсо-
лютной шкале времени значения li и Li не отрица-
тельны. Если принять начало отсчета (абсолют-
ное или относительное) за нулевое событие, то
можно ввести дуги (0, i) и (i, 0) с параметрами 
ψ0i = li и ψi0 = –Li соответственно, и тогда (2) при-
мет вид: Тi – Т0 ≥ li, Т0 – Тi ≥ –Li. Таким образом,
абсолютные ограничения вида (2) являются част-
ным случаем ограничений вида (1) для опреде-
ленных дуг-связей.

Рассмотрим теперь дополнительные возмож-
ности для описания процесса создания сложного
проекта, которые дает введение стохастической
матрицы смежности А в сочетании с обобщенны-
ми связями. 
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Пусть L(i, j) — некоторый путь, соединяющий
события i и j. Тогда

L(i, j) = {i = i0 → i1 → i2 →…→ iv = j}. (10)

Назовем путь детерминированным, если для
всех k∈[1, v] справедливо pik–1ik = 1, и стохасти-
ческим в противном случае. Таким образом, по
определению стохастический путь содержит
хотя бы одну дугу, вероятность «исполнения»
которой строго меньше 1. Здесь под «исполнени-
ем» дуги понимается выполнение работы (для
дуги-работы) или выполнение требования о вре-
менной связности событий (для дуг-связей).

Аналогично определим детерминированный и
стохастический контур К(i) = {i = i0 → i1 → i2 →…→
→ iv = i} (такие события i назовем «контурными»).
Пусть события i и j соединены путем L(i, j), тогда
вероятность свершения события j Р(j/i) при усло-
вии, что событие i произошло, есть произведе-
ние коэффициентов матрицы смежности А, соот-
ветствующих дугам связующего пути:

(11)

Если события i и j соединены несколькими
путями, то выполняется эквивалентное GERT-
преобразование данного фрагмента сети в соо-
тветствии с формулами, приведенными в работе
[18], вычисляется производящая функция Ψij(s) и
вероятность свершения события j при условии,
что событие i произошло: Р(j/i) = Ψij(0).

Первая производная функции Ψij(s)/Ψij(0) по s
в точке s = 0 (первый момент μ1(j/i)) определяет
математическое ожидание МТ(j/i) времени свер-
шения события j относительно времени сверше-
ния события i. Вторая производная функции
Ψij(s)/Ψij(0) по s в точке s = 0 (второй момент
μ2(j/i)) позволяет вычислить дисперсию времени
свершения события j относительно времени
свершения события i по формуле:

σ2Т(j/i) = μ2(j/i) – (μ1(j/i))2. (12)

GERT-преобразование фрагмента сети приме-
нимо для вычисления вероятности свершения

события j, соединенного стохастическими путя-
ми с одной альтернативной вершиной i, к кото-
рой ведет детерминированный полный путь.
Если к событию j ведут стохастические пути из
разных альтернативных вершин i, то предлагают-
ся следующие рекуррентные соотношения:

Р(j) = 1– ∏∀i << j (1 – P(i)pij), (13)

где Р(i) — вероятность свершения i-го события,
Р(0) = 1 и уже известны Р(i) для всех i, строго
предшествующих j (∀i << j). Из (13) следует, что,
если событию j предшествует хотя бы один пол-
ный детерминированный путь, то Р(j) = 1 (одна из
скобок в произведении обращается в 0). Будем
называть такое событие детерминированным, в
противном случае — стохастическим.

Рассмотрим небольшой числовой пример
(рис. 1).

Здесь Р(0) = Р(1) = Р(2) = 1. Для вычисления
Р(4) GERT-преобразование не применимо 
(0,7 + 0,6 = 1,3 > 1). В соответствии с (13): 

Р(4) = 1 – (1 – 0,7)(1 – 0,6) = 0,88.

Действительно, ненаступление события 4 со-
ответствует совместному наступлению событий 3
и 5, а вероятность этого 0,3 × 0,4 = 0,12.

Ниже предлагается еще один (имитационный)
способ определения вероятности свершения собы-
тий, который более эффективен для сети боль-
шой размерности (количество дуг больше 300).

Длина пути L(i, j) есть случайная величина,
математическое ожидание которой МL(i, j) есть
сумма математических ожиданий длин всех дуг,
составляющих данный путь, а дисперсия DL(i, j)
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Рис. 1. Фрагмент стохастической сети
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равна сумме дисперсий. Математические ожида-
ния длин дуг вычисляются по формулам (4) или (7),
а дисперсии — по формулам (5) или (9) при трех-
или двухоценочной методике соответственно.

При этих условиях длина пути (контура) может
принимать отрицательные значения, что интер-
претируется следующим образом (рассмотрим
пример детерминированного контура на рис. 2).

ψji = –20

В данном случае событие j должно свершиться
не позднее чем через –ψji дней после наступле-
ния события i. В отличие от обобщенных сетевых
моделей [5], параметр ψji носит вероятностный
характер, что позволяет более гибко описывать
логико-временные связи между событиями.

2. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧ ВРЕМЕННОГО 
АНАЛИЗА ЦАСМ

Задачи временного анализа ЦАСМ так же, как
и классических, обобщенных или стохастических
сетевых моделей, лежат в основе решения всех
календарных задач управления проектом. Они
имеют самостоятельное значение при решении
задач управления проектом без учета ограниче-
ний на ресурсы, что используется при создании
уникальных или особо важных проектов.

Задачи временного анализа могут применять-
ся также самостоятельно для создания различ-
ных вариантов плана при определенных значе-
ниях вектора наличия ресурсов с целью их
последующего сопоставления, оценки качества
вариантов плана и выбора направления его
дальнейшего улучшения.

При решении всех задач оптимального кален-
дарного планирования алгоритмы временного

анализа ЦАСМ применяются как вспомогательный
инструмент для вычисления необходимых пара-
метров, используемых в соответствующих опти-
мизационных алгоритмах.

Задачи временного анализа ЦАСМ сводятся к
нахождению случайного вектора Т = (Т0, Т1,…,Тn),
где Тi — время свершения i-го события, коорди-
наты которого удовлетворяют неравенствам (1) и
(2) и обращают в экстремум некоторую целевую
функцию F(T).

Поскольку здесь {Тi} суть случайные величи-
ны, то задачи временного анализа ЦАСМ харак-
теризуются не только видом функции F(T), но и
способом вычисления {Тi} и их параметров.

В силу этого выделим три класса задач вре-
менного анализа:

� классические, в которых для вычисления
{Тi} используются математические ожидания про-
должительностей всех дуг;

� вероятностные, в которых на основании
предельной теоремы Ляпунова или другими ана-
литическими средствами [12] вычисляются мате-
матические ожидания сроков свершения i-ых
событий {МТi}, являющиеся аргументами целевой
функции F(T);

� статистические, в которых для заданного
уровня достоверности р по методике работы [12]
определяются р-квантильные оценки эмпириче-
ских распределений как сроков свершения i-ых
событий {Wp(Тi)}, так и производных от них вели-
чин, в том числе значений целевой функции
F(Wp(T)), где Wp(Т) = {Wp(Т0), Wp(Т1),…,Wp(Тn)}.

Вид целевой функции F(T) позволяет вычис-
лять различные типы планов (ранние, поздние,
сжатые и т. д.), а также ряд необходимых показа-
телей (критический путь, резервы времени) для
их последующего самостоятельного или вспомо-
гательного использования.

3. ПОНЯТИЕ НЕПРОТИВОРЕЧИВОСТИ ЦАСМ

Циклическая альтернативная сетевая модель
называется непротиворечивой, если найдется

Воропаев В. И., Гельруд Я. Д. 
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Рис. 2. Пример детерминированного контура
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хотя бы один допустимый план, вычисленный
для соответствующего класса задач временного
анализа (классического, вероятностного или ста-
тистического), удовлетворяющий системе нера-
венств (1)–(2). Разберем отдельно эти три понятия.

3.1. Классическая непротиворечивость
модели

Математические ожидания продолжительно-
стей всех дуг вычисляются по соответствующей
формуле (7) или (4) (при двух- или трехоценоч-
ной методике) и задают сеть с постоянными дли-
нами дуг. В теории классических сетевых моде-
лей [14] показано, что условием непротиворечи-
вости модели является отсутствие в ней
контуров. Учитывая стохастический характер
рассматриваемой модели и наличие обобщен-
ных связей, после проведенных выше вычисле-
ний в ЦАСМ могут иметь место стохастические и
детерминированные контура. 

Лемма 1. Для любого наперед заданного
доверительного уровня α наличие стохастиче-
ского контура не приводит к противоречивости
модели, а именно: можно утверждать, что с веро-
ятностью α модель будет непротиворечивой.

Доказательство. Пусть задан контур K(i) и
вероятность прохождения по нему Р(i/i) < 1.
Вероятность выхода из контура при k-кратном
прохождении по нему вычисляется по формуле 
1 – Рk(i/i). Отсюда определим количество k воз-
можных проходов по контуру, после которого с
вероятностью α из него выходим: α = 1 – Рk(i/i),
следовательно,

K = ln(1 – α)/lnР(i/i). (14)

Например, при α = 0,95 и Р(i/i) = 0,4 получаем k
≈ 3, т. е. после трехкратного прохождения по кон-
туру выйдем из него с вероятностью 0,95. При
определении допустимого (с вероятностью α)
срока свершения события j, отождествляемого с
выходом из контура, к длине пути, проходящего
через событие i до события j, необходимо доба-
вить величину kL(K(i)), где L(K(i)) длина контура K(i).

Лемма 2. Чтобы циклическая альтернативная
модель, в которой продолжительности дуг
вычислены по классической схеме, была непро-
тиворечивой, необходимо и достаточно, чтобы
длины всех детерминированных контуров (при
отсутствии стохастических) были не положитель-
ны, т. е. L(K(i)) ≤ 0 для всех «контурных» i.

Доказательство. Если продолжительности
дуг вычислены по классической схеме и отсут-
ствуют стохастические контура, то получаем
обобщенную сетевую модель, для которой дока-
зательство утверждения, содержащегося в лем-
ме 2, проведено достаточно строго в работе [5].

Теорема 1. Для того чтобы циклическая альтер-
нативная модель, в которой продолжительности
дуг вычислены по классической схеме, была непро-
тиворечивой с заданной вероятностью α, необхо-
димо и достаточно, чтобы длины всех детермини-
рованных контуров были не положительными. 

Доказательство теоремы непосредственно
следует из совместного применения леммы 1 и
леммы 2.

3.2. Вероятностная непротиворечивость
модели

Вычисляем математическое ожидание МТi и
дисперсию σ2Тi сроков свершения событий по
формулам из работы [12]. Следует отметить, что
вычисленные подобным аналитическим способом
параметры на 15–20% отличаются по величине от
вычисленных классическим способом (по матема-
тическим ожиданиям продолжительностей дуг).

Будем говорить о вероятностной непротиво-
речивости модели в среднем, если полученный
таким образом набор удовлетворяет неравен-
ствам (1)–(2), где в качестве значения ψij взято ее
математическое ожидание. 

Теорема 2. Для того чтобы циклическая аль-
тернативная модель была вероятностно непро-
тиворечивой в среднем, необходимо и достаточ-
но, чтобы математические ожидания длин всех
детерминированных контуров были не положи-
тельными. 

ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 1)
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Доказательство. Пусть K(i) — контур и МL(K(i)) —
математическое ожидание его длины. Тогда произ-
водящая функция моментов для контура K(i) есть
Мii(s) = еsМL(K(i)). Первая производная Мii(s) по s при 
s = 0 (характеризующая математическое ожидание
длины контура) есть функция нечетная относитель-
но знака длины контура. Следовательно, в этом же
смысле нечетна и функция Ψii(s) = рiiМii(s), где рii —
вероятность «входа» в контур, а рb = 1 – рii — веро-
ятность «выхода» из него. Поскольку производя-
щая функция эквивалентного фрагмента есть 

Ψij(s) = Ψb(s)/(1 – Ψii(s)), (15)

то при рii < 1 получаем:

рij = Ψij(0) = Ψb(0)/(1 – Ψii(0)) = (1 – рii)/(1 – рii) = 1, (16)

т. е. из стохастического контура мы выходим с
вероятностью 1.

Для определения математического ожидания
длины эквивалентного фрагмента вычислим пер-
вый момент от (15) в точке s = 0:

μ1(j/i) = [рb(1– рii)МL(i, j) + рbрiiМL(K(i))]/
/(1 – рii)2 = МL(i, j) + МL(K(i))[рii/(1 – рii)].

(17)

Таким образом, для определения среднего
срока свершения события j, отождествляемого с
выходом из контура, к длине пути, проходящего
через событие i до события j, необходимо доба-
вить величину δL(K(i)), где L(K(i)) — длина контура
K(i), а δ = [рii/(1 – рii)].

Если контур детерминированный (рii = 1), то
при положительных значениях Ψii(s) и ее произ-
водной из (17) получаем невозможность выхода
из контура (бесконечность длины эквивалентно-
го фрагмента). При неположительной длине кон-
тура МL(K(i)) вероятность выхода из него равна 1

и длина эквивалентной дуги лежит в пределах от
МL(i, j) до МL(i, j) + |МL(K(i))|.

Предполагая, что Тi имеют нормальное рас-
пределение с параметрами: математическое
ожидание МТi и дисперсия σ2Тi, введем более
широкое понятие вероятностная непротиворе-
чивость модели ε.

Будем говорить, что ЦАСМ ε-вероятностно
непротиворечива, если существует ε > 0, так что
для всех Тi, удовлетворяющих неравенству 
|Тi – МТi| < ε, справедливы соотношения (1)–(2).

Теорема 3. Для того чтобы циклическая аль-
тернативная модель была ε-вероятностно непро-
тиворечивой, необходимо и достаточно, чтобы
математические ожидания длин всех детермини-
рованных контуров удовлетворяли соотноше-
нию МL(K(i)) ≤ –4ε. 

Доказательство. Пусть K(i) — контур и МL(K(i)) —
математическое ожидание его длины. Выделим в
контуре «положительный путь» и «обратную» дугу,
и, не теряя общности, сделаем эквивалентное
GERT-преобразование данного фрагмента сети,
приведя его к виду, представленному на рис. 3.

Здесь Мψij — математическое ожидание
«положительной» части контура K(i).

Пусть для Тi и Тj, удовлетворяющих неравенствам:

|Тi – МТi| < ε, |Тj – МТj| < ε, (18)

справедливы соотношения (1), тогда они
справедливы и для крайних значений Тi и Тj,
минимизирующих левую часть (1), т. е. для 
Тi = МТi ± ε и Тj = МТj ± ε:

МТj – ε – (МТi + ε) ≥ Мψij и МТi – ε – (МТj + ε) ≥ Мψji.(19)

Складывая неравенства, получаем:
–4e ≥ Мψij + Мψji ≈ МL(K(i)),

что доказывает необходимость утверждения тео-
ремы 3.

Для доказательства достаточности положим,
что Тj = Тi + Мψij. Неравенство (1) для дуги (i, j)
выполнено. Имеем Тi – Тj = –Мψij.

Поскольку Мψij + Мψji ≈ МL(K(i)) ≤ –4ε, то 
–Мψij ≥ 4ε + Мψji ≥ Мψji, откуда следует справед-
ливость неравенства (1) для дуги (j, i).

Воропаев В. И., Гельруд Я. Д. 
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Рис. 3. Фрагмент стохастической сети с контуром
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Приведем небольшой числовой пример,
иллюстрирующий справедливость теоремы 3. 

Пусть для фрагмента сети, представленного на
рис. 3, МТi = 50, МТj = 100. Примем ε = 1 (один
день). Соотношение (1) для дуги (i, j) должно
выполняться для всех Тi и Тj, удовлетворяющих
неравенствам (18), а значит, и для тех, которые
минимизируют левую часть в (1), т. е. для Тi = 
= 50 + 1 = 51 и Тj = 100 – 1 = 99. Отсюда следует, что
должно выполняться неравенство Мψij ≤ Тj – Тi = 
= 99 – 51 = 48. С другой стороны, если рассматри-
вать «обратную» дугу (j, i) и рассуждать аналогич-
но, то (1) справедливо для дуги (j, i) при Тi = 50 – 
– 1 = 49 и Тj = 100 + 1 = 101. Следовательно, также
должно выполняться неравенство Мψji ≤ Тi – Тj = 
= 49 – 101 = –52. Складывая полученные нера-
венства, окончательно получаем требуемое
соотношение:

Мψij + Мψji ≈ МL(K(i)) ≤ 48 – 52 = –4 = –4ε.

Вероятностная непротиворечивость модели в
среднем является частным случаем ε-вероят-
ностной непротиворечивости при ε = 0. Это
самый «сильный» случай вероятностной непро-
тиворечивости. Чем больше ε, тем меньше шан-
сов, что при практическом использовании моде-
ли не будет положительных контуров в сети, т. е.
модель будет непротиворечивой. Из формулы
достоверной вероятности следует: вероятность
того, что |Тi – МТi| < σТi, равна 0,683, вероятность
того, что |Тi – МТi| < 2σТi, равна 0,954, вероятность
того, что |Тi – МТi| < 3σТi, равна 0,997. Таким обра-
зом, при высокой степени риска и неопределен-
ности проекта (относительно больших σ сроков
свершения событий Тi) для обеспечения непро-
тиворечивости модели следует внимательно ана-
лизировать контура в сети и обеспечивать тре-
бования теоремы 3. 

3.3. Статистическая непротиворечивость
модели

При статистическом методе расчета пара-
метров сетевой модели мы имеем дело с их 

р-квантильными оценками значений, которые
являются теоретико-вероятностными аналогами
соответствующих показателей [12]. Будем гово-
рить, что циклическая стохастическая модель
статистически непротиворечива с вероятно-
стью р, если для каждого события i существуют
р-квантильные оценки сроков свершения собы-
тий Wp(Тi), удовлетворяющие неравенствам:

Wp(Тj) – Wp(Тi) ≥ Wp(ψij), (20)

li ≤ Wp(Тi) ≤ Li. (21)

Здесь соотношения (20)–(21) являются вероят-
ностными аналогами (1)–(2), Wp(ψij) есть р-кван-
тильная оценка длины дуги (i, j).

Теорема 4. Для того чтобы циклическая аль-
тернативная модель была статистически непро-
тиворечивой с вероятностью р, необходимо и
достаточно, чтобы р-квантильные оценки длин
всех детерминированных контуров удовлетворя-
ли соотношению Wp(L(K(i))) ≤ 0. 

Доказательство. После вычисления р-кван-
тильных оценок вероятностная модель превра-
щается в обобщенную сетевую модель, а для нее
утверждение теоремы 4 справедливо [5].

Наличие альтернативных вершин (с возмож-
ным появлением стохастических контуров) в
соответствии с леммой 1 не приводит к непроти-
воречивости сети, следовательно, теорема спра-
ведлива для любой ЦАСМ.

Понятие непротиворечивости сетевой моде-
ли очень важно для проектировщика сети. Как и
в случае классической детерминированной сети,
где могут появиться запрещенные контура, и
тогда временной расчет будет остановлен до
устранения ошибки составления сетевой моде-
ли, так и при составлении циклической альтерна-
тивной модели следует учитывать требования 
теорем 1–4. Даже если при последующих расче-
тах сеть окажется противоречивой, это произой-
дет с запланированной малой вероятностью р.
Расчеты будут остановлены, выданы реко-
мендации по корректировке сети и затем 
продолжены.

ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 1)
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В статье рассмотрены  вопросы взаимосвязи стратегии и портфеля проектов

компании. Предложена типология портфелей, учитывающая  наличие реальных

опционов, стадий жизненного цикла, особенностей инновационных процессов,

виды деятельности организации. Авторы рекомендуют аналитические приемы

исследования структуры портфеля и представляют вниманию читателей процес-

сы пересмотра портфеля проектов.
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ПОРТФЕЛЬ ПРОЕКТОВ ОРГАНИЗАЦИИ: 
СТРАТЕГИИ, ТИПОЛОГИЯ, АНАЛИЗ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

Методология проектного управления все чаще
входит в практику зарубежных и российских
компаний. Исторически развитие бизнеса всегда
выражалось в реализации соответствующих
проектов. Хотя современная терминология не
использовалась, более распространенным тер-
мином было «развитие», которое естественно
связано с проектами.

Развитие — это наращивание компетенций,
человеческого капитала и ценности активов
(материальных, нематериальных, организацион-
ных, персонала) компании [6, с. 25–28]. Под уве-
личением ценности активов подразумевается их
рост, который ведет к повышению стоимости
(ценности) бизнеса. Наращивание активов
происходит посредством реализации иннова-
ционных решений (рис. 1).

Направления и интенсивность развития свя-
заны с видением будущего данного бизнеса и
его целями. Определение этих направлений и
интенсивности развития во времени с учетом
целеполагания есть стратегия. С другой стороны,
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стратегия — это последовательность действий,
направленных на достижение долгосрочных
целей. Оба эти определения стратегии являются
взаимодополняющими.

Но что такое последовательность действий? 
В какой форме они реализуются? Действия бывают
самыми различными, однако большинство из
них специфичны и ограничены в сроках выпол-
нения. Описание подобных действий подводит
нас к определению их как проектов, данном кон-
тексте — проектов развития.

Таким образом, стратегия, с одной стороны,
формулирует концепцию, призыв к движению в
определенном направлении, с другой — практи-
чески это совокупность, или портфель, проектов
развития. Фактически реализуемая (а не «сущест-
вующая в умах») стратегия выражается через
портфель проектов, разрабатываемых и осу-
ществляемых организацией.

Портфели проектов различаются в зависимо-
сти от вида и масштабов экономической деятель-
ности, стадии жизненного цикла, других факто-
ров и, в конечном счете, стратегии предприятия.
В свою очередь, разные портфели проектов
предполагают использование неодинаковых
методов управления. Представляется актуаль-
ным исследование типологических признаков
портфелей проектов и соответствующих типу
портфеля методов управления.

2. ЦЕННОСТНАЯ КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ
ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ

Ряд теоретиков и практиков менеджмента
считают, что цель организации не может быть
выражена одним показателем, например при-
былью, а должна характеризоваться неким
иерархическим древом. Наиболее последова-
тельно данной концепции придерживался 
П. Дукер [5].

С таким подходом можно согласиться, однако
следует иметь в виду, что достижение поставлен-
ных целей должно приводить к некоторому дол-
госрочному интегральному результату. Таковым
может быть ценность бизнеса на конец заданно-
го временного горизонта. В настоящее время
этот подход реализуется концепцией
«Управление, ориентированное на ценность»
(Value-Based Management) [6, с. 25–58]. Кроме
того, широкое распространение получает кон-
цепция «Проектно ориентированное управле-
ние» (Project-Based Management) [8; 9, с. 443–463;
12; 13]. Объединение двух концепций приводит к
появлению новой теории ценностного управле-
ния проектами и их портфелями (Value-Based
Project Management), суть которой заключается в
применении проектного подхода к управлению
развитием организации, ориентированному на
рост ценности бизнеса. 
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Рис. 1. Ценностная направленность роста активов
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Таким образом, стратегия компании, ориенти-
рованная на рост ценности бизнеса, должна воп-
лощаться в портфеле соответствующих проектов.
Рассмотрим процесс формирования портфелей
проектов с позиций их воздействия на этот рост.

3. ИНВЕСТИЦИОННО-ОРГАНИЗАЦИОННАЯ
ПРИРОДА ПОРТФЕЛЯ ПРОЕКТОВ

Большинство проектов компании можно рас-
сматривать и как инвестиции, и как формы орга-
низации (организационные образования), на что
обращает внимание Р. Гарайс [9, с. 443–463].
Соответственно, портфель проектов является
одновременно инвестиционным и организацион-
ным (рис. 2). Его инвестиционное содержание учи-
тывается при отборе проектов и оптимизации
портфеля. Задача заключается в распределении
инвестиций по отдельным направлениям, обеспе-
чивая наибольший эффект по заданному критерию.

Проект-инвестиция рассматривается с пози-
ций соотношений риска и доходности, денежных
потоков, окупаемости и других показателей дан-
ной области. Предъявляемые к проекту требова-
ния и его конечная оценка во многом зависят от
того, в какой степени он удовлетворяет интересам
инвестора. Известный инвестор У. Баффет, обеспе-
чивший в среднем за 30 лет доходность инвести-
ций на уровне 23,8% (при обычной по американ-
ской промышленности доходности в 12%), на-
пример, считает приемлемыми проекты, которые

характеризуются хорошей прогнозируемостью
денежных потоков на ближайшие десять лет,
минимальными расходами на поддержание теку-
щей деятельности, возможностью регулирова-
ния цен и другими особенностями [4, с. 17].

Проект-организация — это совокупность биз-
нес-процессов, участников, мотиваций, коммуни-
каций, отчетов и т. д. Данные факторы учиты-
ваются при планировании, текущей реализации
и закрытии проекта.

4. ТИПОЛОГИЧЕСКИЕ ПРИЗНАКИ 
ПОРТФЕЛЕЙ ПРОЕКТОВ

Для осуществления  управления портфелями
проектов необходимо знать общие типологиче-
ские признаки, по которым отдельные проекты
объединяются в портфели. Можно выделить
десять следующих признаков:

� целевая ориентация;
� степень соответствия стратегии;
� способ наращивания активов;
� тип развивающей интеграции;
� инновационная направленность;
� характер взаимозависимости проектов;
� фаза жизненного цикла компании;
� вид встроенных опционов;
� вид деятельности организации;
� влияние на бизнес-структуру компании.

5. ЦЕЛЕВАЯ ОРИЕНТАЦИЯ: ЦЕЛЕВЫЕ 
СУБПОРТФЕЛИ И МУЛЬТИПОРТФЕЛЬ

Для достижения цели необходимо сформули-
ровать и реализовать стратегии с помощью
портфелей проектов. Речь, как правило, идет не
об одной цели, а об их иерархической системе,
поэтому такой портфель должен формироваться
для каждой из целей. Он может быть назван целе-
вым субпортфелем (ЦСП) (рис. 3), а объединение
частных субпортфелей будет представлять собой
целевой мультипортфель (ЦМП) компании.
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Рис. 2. Структура инновационного решения
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Формировать ЦСП и ЦМП целесообразно в
ситуации, когда:

� компания работает на нескольких рынках
по ряду продуктовых линий;

� наблюдается высокая интенсивность инно-
вационных процессов в связи с частыми обнов-
лениями продуктов и процессов;

� существуют варианты органического, инте-
грационного и экстернального роста;

� компания ставит агрессивные цели по уве-
личению ценности бизнеса при наличии «сильно
разветвленного» дерева целей;

� организация работает в условиях высокой
неопределенности или при серьезных функцио-
нальных и технологических угрозах;

� компания функционирует в условиях
«длинного» стратегического горизонта и необхо-
димо параллельно вести несколько долгосроч-
ных проектов.

При подобных обстоятельствах можно реко-
мендовать декомпозицию проектов, объединив
их в группы и создав ЦСП. В особо сложных
ситуациях имеет смысл осуществить локальную
оптимизацию отдельных ЦСП и формирование
локальных оптимумов. При создании ЦМП необ-
ходимо произвести дополнительную оптимиза-
цию, рассматривая различные наборы ЦСП и
учитывая ограничения по всем портфелям.
Возможно, потребуется уточнение состава ЦСП
по результатам создания и оптимизации ЦМП.
Алгоритм формирования ЦМП в общих чертах
представлен на рис. 4.

6. СООТВЕТСТВИЕ ПРОЕКТОВ 
СТРАТЕГИИ КОМПАНИИ

Проекты компании могут быть ранжированы
по степени соответствия стратегии компании.
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Рис. 3. Формирование целевых субпортфелей
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Для этой цели используются различные шкалы,
например по 100-балльной шкале проекты оце-
ниваются следующим образом:

� проекты, слабо связанные со стратегией, —
от 0 до 20;

� проекты, связь которых ниже среднего
уровня, — от 21 до 40;

� проекты среднего соответствия стратегии —
от 41 до 60;

� проекты высокого уровня соответствия —
от 61 до 80;

� проекты, полностью соответствующие стра-
тегии, — от 81 до 100.

Указанное выше ранжирование касается
отдельных проектов. Оно также может быть 
проведено для портфеля в целом: баллы устана-
вливаются по затратам (долям) на разработку
проектов, и на этой основе определяется уро-
вень стратегической направленности портфе-
ля (УСНП):

где СНi — степень соответствия i-го проекта
стратегии компании;
di — доля i-го проекта в портфеле ( по затратам
на разработку).

Полученный показатель может быть исполь-
зован для ранжирования портфелей по уров-
ню их соответствия (в порядке возрастания) 
стратегии:

� нестратегический;
� слабый стратегический;
� среднестратегический;
� высокостратегический;
� сильный стратегический.

7. СПОСОБЫ НАРАЩИВАНИЯ АКТИВОВ

Ценностная ориентация портфеля проектов
предполагает установление его соответствия
процессам создания стоимости бизнеса в
отдельных звеньях. В данном случае можно рас-
смотреть звенья цепочки ценности М. Портера 
[7, с. 107–117]: логистика, основные операции,
управление и продажи. Стоимость создается в
каждом звене, поэтому проекты должны быть
привязаны к элементам данной цепочки. Дерево
целей Друкера может быть встроено в такую
цепочку. Проекты развития обычно разрабаты-
ваются и реализуются тремя основными 
способами:

1) созданием активов собственными силами
организации; 

2) присоединением или объединением 
активов;

3) интеграцией усилий нескольких компаний.
Первый путь — органический рост компании,

самостоятельно наращивающей свой потенциал.
Второй путь — усиливающийся процесс слияний
и поглощений, который позволяет купить «гото-
вый» недостающий актив на рынке (назовем
такой рост компании экстернальным). Интересен
третий путь. Интеграция усилий не предполагает
владения новыми активами, а только временное
объединение компетенций для создания новых
продуктов или процессов. Она существует в фор-
мах стратегических альянсов, инновационных
сообществ и сетей.

С учетом всех вышеперечисленных моментов
процесс формирования проектов и портфелей
может быть представлен матрицей портфеля
проектов, или портфельной матрицей (табл. 1).
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Способ наращивания 
активов

Звенья цепочки ценности

Логистика Операции Управление Продажи

Органический рост

Слияния и поглощения 

Интеграция усилий

Таблица 1. Матрица портфеля проектов
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Портфельная матрица описывает полный
состав проектов развития организации. Это обу-
словлено и возможностью дробления звеньев
цепочки ценности до требуемого уровня детали-
зации. 

Анализ матрицы позволяет дать оценку струк-
турным свойствам портфеля.

Обозначим через Пijk элементы матрицы: за-
траты на создание проекта i-ом способом на-
ращивания активов в j-ом звене цепочки созда-
ния стоимости по k-ой цели. Тогда:

— доля проектов j-го звена цепоч-
ки создания стоимости;

— доля проектов по i-му способу
наращивания активов.

Расчет указанных долевых коэффициентов
позволяет провести предварительную экспресс-
диагностику структуры портфеля проектов и
определить в общем виде:

� структуру факторов создания дополнитель-
ной стоимости бизнеса и их соответствие опти-
мальной структуре;

� целевую ориентацию портфеля проектов,
его вклад в развитие компании в соответствии с
желаемыми ориентирами;

� рациональность способов развития бизне-
са с позиций использования внутренних и внеш-
них факторов.

Таким образом, в совокупности портфелей
развития компании можно выделить проекты
органического роста, предполагающие создание
активов собственными силами (модернизация,

реконструкция, новое строительство, внедрение
новых продуктов и процессов и др.), проекты
внешнего (экстернального) развития (роста) и
проекты интеграционного роста. 

Как правило, компании сочетают перечислен-
ные способы наращивания активов, и каждая
выбирает свое соотношение их интенсивностей.
Рассмотрим сочетания органического и экстер-
нального роста. Будем учитывать интенсивности
этих направлений на двух уровнях: высоком и
низком. Сочетание проектов органического и
экстернального роста различных интенсивно-
стей формирует варианты портфелей проектов
развития (табл. 2).

Если компания предполагает развиваться за
счет привлечения внешних активов, используя
механизмы слияний и поглощений, а органиче-
ский рост реализуется с низкой интенсивностью,
такой портфель должен быть назван экстерналь-
но ориентированным. Формирование подобного
портфеля целесообразно в условиях высококон-
курентных и насыщенных (низкого роста) рын-
ков, когда возможности расширения произ-
водственных мощностей ограничены.

Можно выделить два вида экстернально ори-
ентированных портфелей: развивающий и
дополняющий. Развивающий портфель нацелен
на расширение действующего бизнеса, повыше-
ние его эффективности. Дополняющий портфель
удовлетворяет стремление владельца создать
новые бизнес-направления (рис. 5).

Если компания использует наступательную
стратегию и функционирует на растущем рынке,
целесообразно наиболее интенсивно задейство-
вать факторы как экстернального, так и органи-
ческого роста. В этом случае имеет место агрес-
сивный портфель, который также может быть
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Интенсивность органического роста

Низкая Высокая

Интенсивность 
экстернального 
роста

Высокая Экстернально ориентированный портфель Агрессивный портфель

Низкая Низкоинтенсивный портфель Органически ориентированный портфель

Таблица 2. Типы портфеля проектов при взаимодействии способов наращивания активов
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развивающим или дополняющим. Управление
таким портфелем требует разнообразных проект-
ных умений, в том числе навыков одновременно-
го ведения внутренних и внешних проектов.

При стремлении развиваться за счет внутрен-
них факторов компания формирует свой порт-
фель из «органических» проектов. Подобный
портфель может быть назван органически ориен-
тированным. Положительным моментом органи-
ческого роста является развитие собственных
инновационных компетенций, физическое созда-
ние новых активов, обучение персонала и др.
Однако в далекой перспективе ориентация 
только на этот способ развития приводит к
автаркии, упущенным возможностям заимство-
вания идей и активов, что могло бы ускорить
развитие компании и направить его по более
эффективному пути.

В ситуации подавленной инновационной и
инвестиционной активности компании в отноше-
нии роста активов формируется низкоинтенсив-
ный портфель проектов, когда сдерживается как

органический, так и экстернальный рост. Сущест-
вует несколько причин подобной ситуации: 
кризис в экономике в целом, упадок соответствую-
щего отраслевого рынка, недостаточные управлен-
ческие умения, стремление собственников выйти
из данного бизнеса и, как следствие, отсутствие
инвестиций в его развитие. Кроме того, компании
проходят различные фазы жизненного цикла, в том
числе зрелость и упадок, характеризующиеся сни-
жением темпов экономического роста.

8. ТИП РАЗВИВАЮЩЕЙ ИНТЕГРАЦИИ: 
ОРГАНИЗАЦИЯ В УСЛОВИЯХ 
ГЛОБАЛИЗАЦИИ

В условиях глобализации, развития информа-
ционных и телекоммуникационных технологий в
реализации проектных процедур усиливаются
две важнейшие тенденции: распространение
сетевой организации проектов и разработка
регионально распределенных проектов [10, 11].
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Рис. 5. Виды и условия формирования экстернально ориентированных портфелей

Возможности и целесообразность
формирования:

� ограниченные мощности и произ-
водственные площади существую-
щих объектов;
� потребность в присоединении
новых инновационных компетенций;
� ограниченные возможности само-
стоятельного выхода на новые
региональные рынки

Возможности и целесообразность
формирования:

� высокая конкуренция, ограничи-
вающая долю и возможности роста
на существующих рынках;
� стабильные и падающие товар-
ные рынки;
� снижение рентабельности допол-
нительных инвестиций

Экстернально ориентированный портфель

Развивающий Дополняющий



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

Сетевая организация проектов характерна
для стратегических альянсов и инновационных
сообществ (рис. 6). Это проявление интеграцион-
ной тенденции в разработке проектов: компании
на определенный период объединяют ресурсы
для создания высотехнологичных продуктов. 
В подобных образованиях реализуются совмест-
ные проекты, которые часто представляют собой
виртуальное взаимодействие отдельных проект-
ных групп, относящихся к различным компа-
ниям — участникам альянсов и сообществ.
Общение разработчиков происходит посред-
ством Интернета и мобильной связи. Вовлечен-
ная в такие структуры организация обладает
портфелем подобных проектов, как связанных,
так и не связанных между собой, сотрудничая

таким образом одновременно в нескольких
альянсах и сообществах. 

Компания может быть инициатором альянса
или привлекаемым участником, а также носите-
лем основной или вспомогательной идеи (табл. 3). 

Особенностью глобальных компаний являет-
ся разработка проектов в различных регио-
нах и странах (территориях). В этом случае
портфель имеет региональную и межстрановую
структуру. Возможны следующие варианты.

� Части одного проекта разрабатываются в
различных регионах, где есть подразделения гло-
бальной компании. Выполнение проекта распре-
деляется между группами разработчиков, кото-
рые могут находиться в разных географических
точках мира и знать национальную специфику.
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Рис. 6. Сетевая организация портфелей проектов
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Ж

Компания А

Инициатор

Основная идея Вспомогательная идея

Привлекаемый
участник

Основная идея Портфель — лидер проектов Обратный гармонизированный портфель

Вспомогательная идея Гармонизированный портфель Портфель инфраструктурных проектов

Таблица 3. Матрица сетевых портфелей
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� Несколько проектов разрабатываются по
частям на разных территориях. Отличие от пре-
дыдущей ситуации — в количестве проектов.

� В отдельном регионе разрабатываются
несколько подпроектов (подпроект — часть
проекта). Каждое региональное подразделение
компании создает «портфель подпроектов».

� В различных регионах создаются свои
портфели проектов, совокупность которых фор-
мирует мультипортфель компании. 

9. ИННОВАЦИОННАЯ НАПРАВЛЕННОСТЬ

Особым видом портфеля является портфель
инновационных проектов (ПИП). При его форми-
ровании следует учитывать, что типы инноваций
различаются по:

� функции: инновации-продукты и иннова-
ции-процессы;

� степени новизны: базовые, радикальные,
улучшающие;

� степени участия: собственные или заим-
ствованные разработки.

Возможности интеграции перечисленных
типов инноваций и организации проектов для
создания новых продуктов и процессов показа-
ны в табл. 4.

Проекты создания перечисленных выше инно-
ваций могут входить в инновационный портфель
в различных пропорциях. Исходя из этого рас-
считываются характеризующие портфель доли:

� продуктовых и процессных проектов;

� проектов собственной и заимствованной
разработки;

� базовых, радикальных и улучшающих
проектов.

Конкретные типы инноваций и соответствую-
щие проекты вытекают из инновационной стра-
тегии организации. Компания имеет, с одной сто-
роны, портфель стратегий, с другой — портфель
инновационных проектов. Второй портфель
является инструментом реализации первого, но
степень соответствия может быть различной. 

10. ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ ПРОЕКТОВ 
В ПОРТФЕЛЕ

Портфель может характеризоваться различ-
ной взаимозависимостью входящих в него
проектов:

� стратегической; 
� рыночной; 
� технологической; 
� финансовой;
� организационной.
Стратегическая взаимозависимость возникает,

когда для реализации долгосрочной стратегии
необходимо выстроить цепочку проектов, в кото-
рой каждый проект решает задачи, обеспечиваю-
щие движение к намеченной цели. Можно выде-
лить два основных вида такой взаимозависимости:

� последовательная, когда предшествующие
проекты создают стратегические условия для
реализации последующих;
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Степень 
новизны Разработки 

Функция

Инновация-продукт Инновация-процесс

Базовые
Собственные На основе собственных открытий На основе собственных открытий

Заимствованные На основе заимствованных открытий На основе заимствованных открытий

Радикальные
Собственные На основе собственных изобретений На основе собственных изобретений

Заимствованные На основе заимствованных изобретений На основе заимствованных изобретений

Улучшающие
Собственные На основе собственных НИОКР На основе собственных НИОКР

Заимствованные На основе заимствованных НИОКР На основе заимствованных НИОКР

Таблица 4. Типы инновационных портфелей проектов создания новых продуктов и процессов
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� дополняющая, когда для реализации стра-
тегии нужно реализовать ряд параллельных
задач в соответствующих проектах.

Рыночная взаимозависимость проявляется в:
� наличии инфраструктурных проектов, соз-

дающих возможности увеличения и поддержа-
ния рыночной позиции компании (например,
проекты маркетинговых коммуникаций, созда-
ния дилерской сети и др.);

� влиянии отдельных проектов на объемы
продаж в рамках других проектов. Это влия-
ние может быть как положительным, так и 
отрицательным.

Технологическая взаимозависимость:
� понимание и осуществление технических

решений по отдельным проектам связано с раз-
работкой других проектов;

� завершение одних проектов является усло-
вием начала других;

� наличие базовых проектов создает условия
для реализации нескольких проектов портфеля;

� наличие альтернативных проектов предпо-
лагает использование конкурирующих техни-
ческих идей.

Финансовая взаимозависимость возникает,
когда финансирование одних проектов планиру-
ется за счет денежных потоков, полученных по
завершении других проектов.

Организационная взаимозависимость связа-
на с необходимостью создания новых структур-
ных подразделений или объединения сущест-
вующих для разработки и реализации нескольких
проектов.

11. ПОРТФЕЛЬ ПРОЕКТОВ И СТАДИИ 
ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ОРГАНИЗАЦИИ

Организация проходит следующие фазы (ста-
дии) жизненного цикла: возникновение, станов-
ление, начальный рост, рост, зрелость, упадок.
На различных фазах портфель проектов органи-
зации будет иметь свои отличительные особен-
ности (рис. 7). 

На стадиях становления речь идет о портфеле
проектов выживания организации. Конкретное
наполнение портфеля зависит, кроме фазы жиз-
ненного цикла, и от других факторов, в частно-
сти инновационно-технологических особенно-
стей. Например, высокотехнологичные организа-
ции смогут выжить за счет интеграционных, в
том числе сетевых проектов, выполняемых в
кооперации с крупными компаниями. Некоторые
инновационные структуры создаются с целью
коммерциализации открытий и изобретений их
основателей.

Выход на стадию роста предполагает ужесто-
чение конкурентной борьбы за увеличение
рыночной доли. Здесь компания использует ата-
кующие стратегии, которые реализуются соот-
ветствующими портфелями проектов. На данной
стадии также возможны варианты проектов.
Многие (даже, наверное, большинство) пред-
приятия первоначально формируют органически
ориентированные портфели, а затем переходят к
развивающим и дополняющим экстернально
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Рис. 7. Портфели проектов и фазы жизненного цикла
компании
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ориентированным портфелям. Есть примеры
компаний, которые в значительной степени
наращивают свой потенциал за счет проектов
слияний и поглощений. Например, компания
Cisco Systems за сравнительно короткий период
совершила около 100 поглощений, существенно
нарастив за счет этого свой инновационно-тех-
нологический потенциал.

На стадии зрелости компании, как правило, уже
достигли целевой доли на рынке и более осторож-
но и взвешенно подходят к формированию порт-
фелей проектов. Их задача — поддерживать свое
положение и лидерство, предлагать рынку совер-
шенные и отличительные продукты (стратегии
дифференциации в матрице Портера). Кроме того,
портфель проектов должен «оттягивать» момент
перехода в стадию упадка или не допустить такой
переход в обозримой перспективе.

На стадии упадка организация может следо-
вать, по крайней мере, трем направлениям даль-
нейшего существования: ликвидация (физиче-
ская ликвидация производственных мощностей),
потеря самостоятельности с присоединением к

другой организации и возрождение при возоб-
новлении роста. В любом случае речь идет о
серьезной реструктуризации.

12. ПОРТФЕЛИ ПРОЕКТОВ С РЕАЛЬНЫМИ
ОПЦИОНАМИ

Ряд проектов могут создавать в будущем
новые возможности для компании, которых не
могло бы быть без запуска данных проектов,
например:

� вхождение в новые рынки;
� расширение объемов продаж при появле-

нии благоприятной конъюнктуры;
� запуск новых проектов;
� переключение на другие проекты;
� отсрочка и отказ от отдельных проектов и

другие.
Данные возможности реализуются при нас-

туплении определенных условий. Ценность
таких проектов должна определяться с учетом
отмеченных возможностей: проекты с реальными
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Рис. 8. Реальные опционы в портфеле проектов
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потоков проектов:
А
B
C
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опционами при прочих равных условиях будут
иметь более высокие оценки и, соответственно,
шансы включения в портфель (рис. 8). 

В самом портфеле проектов могут быть выде-
лены кластеры аналогичных опционов. Их фор-
мирование предполагает проведение предвари-
тельной идентификации опционов, в основе
которой лежит анализ неопределенности по
отдельным ее позициям.

13. КЛАССИФИКАЦИЯ ПРОЕКТОВ ПО ВИДАМ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ

Традиционно (в официальных формах финан-
совой отчетности) различают три вида деятель-
ности организаций: текущую (операционную),
инвестиционную, финансовую. К каждому виду
применим проектный подход и может быть сфор-
мирован соответствующий портфель проектов. 
В операционной деятельности — создание новых
производств, продуктов, процессов; в инвести-
ционной деятельности — строительство новых
объектов; в финансовой деятельности — проек-
ты выпуска облигационных займов, выхода на
рынок акций (IPO) и др. Но проекты и их портфе-
ли по каждому виду деятельности играют разную
роль в развитии бизнеса, занимают разные места
в иерархической системе проектов. Первый уро-
вень составляют операционные проекты и инвес-
тиционные проекты, имеющие самостоятельное
значение (не связанные с операционными). Эти
проекты могут выступать как альтернативные и
сопоставляться друг с другом. Второй уровень —
это инвестиционные проекты в составе опера-
ционных. Например, проекты нового строитель-
ства, закупки и монтажа оборудования являются
частями операционного проекта организации
нового производства. Альтернативами могут слу-
жить только проекты данного уровня.

Некоторым особняком стоят финансовые
проекты. Они предназначены для обеспечения
операционных и инвестиционных проектов
финансовыми ресурсами.

14. ВЛИЯНИЕ НА БИЗНЕС-СТРУКТУРУ 
КОМПАНИИ

История развития многих компаний показыва-
ет, что, начиная свою деятельность в некоторой
узкой нише продуктов или услуг, они постепенно
расширяют свой профиль и функционируют на
нескольких различных рынках одновременно.
Данная ситуация складывается под влиянием мно-
гих факторов: снижения предельной эффективно-
сти вложений в действующий бизнес, появления
новых инвестиционных возможностей, амбиций
владельцев и др. Особое значение имеют первые
два фактора. Рассмотрим их подробнее.

В теории инвестиций известен феномен сни-
жения предельной производительности. Он
заключается в том, что последующие инвестицион-
ные проекты обеспечивают меньшую отдачу, чем
предыдущие [2]. Этот феномен можно объяснить
многими причинами, одной из которых является
насыщение рынка и снижение возможностей
наращивания объемов продаж. Рано или поздно
возникает ситуация, когда рентабельность
дополнительных инвестиций оказывается на
непривлекательно низком уровне, и владельцы
бизнеса начинают искать новые сферы вложения
свободных денежных средств. Кроме того, воз-
никновение новых эффективных сфер вложения
капитала определяет стремление включиться в
новые бизнес-проекты и тем самым расширение
профиля деятельности. Таким образом, дополни-
тельно к портфелю проектов развития действую-
щего бизнеса возникает портфель новых направ-
лений. Последний находится в постоянной дина-
мике: одни бизнесы создаются, другие —
продаются. Управление инвестиционными
проектами и портфелями в такой ситуации пред-
ставляет исключительно сложную задачу. 

15. ПЕРЕСМОТР ПОРТФЕЛЯ ПРОЕКТОВ

Пересмотр портфеля должен происходить с
периодичностью, определяемой особенностями
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сферы деятельности той или иной компании.
Чем чувствительнее компания к факторам нео-
пределенности, тем чаще происходит пересмотр
портфеля. Можно выделить следующие причины
пересмотра портфеля.

� Существенная актуализация или смена су-
ществующей стратегии, что является самым серьез-
ным доводом для ревизии портфеля проектов.
Такие ситуации возникают не часто, но могут
привести к его принципиальному изменению.

� Уточнение значений параметров реальных
опционов отдельных проектов. Изменение внеш-
ней и внутренней среды может стать причиной
переоценки опционов и даже их исчезновения и
появления новых в уже запущенных проектах.
Поскольку ценность проектов изменится, пере-
счет по действующим методикам отбора проек-
тов может привести к изменению структуры
портфеля проектов или календарному плану их
реализации.

� Исполнение реальных опционов, которое
выражается в виде:

— исключения проекта при исполнении
опциона на отказ;

— приостановления проекта при исполнении
опциона на переключение;

— усиления проекта при исполнении опцио-
на на расширение;

— запуска нового проекта при исполнении
последовательного опциона;

— запуска нового проекта или отказа от него
при исполнении опциона на отсрочку.

� Изменение ограничений по ресурсам.
Увеличение или сокращение объема ресурсов,
которыми располагает компания, позволяет или
включить дополнительные проекты в портфель
или уменьшить число существующих.

� Появление и усиление технологических и
функциональных угроз. Технологическая угроза —
это возможность производства продукции с
использованием новых, более эффективных тех-
нологий, которыми компания не владеет в дан-
ный момент. Функциональная угроза возникает
при появлении нового продукта, выполняющего

те же функции, что и существующие, но создан-
ного на иных технических принципах. В такой
ситуации компания может свернуть действую-
щие проекты и начать новые для отражения упо-
мянутых угроз.

� Изменение рыночной конъюнктуры.
Изменение характера действия рыночных факто-
ров может привести к серьезному пересмотру
структуры портфеля. Например, сильная деваль-
вация национальной валюты потребует уточне-
ния состава проектов, связанных с импортом
технологий, комплектующих, сырья и т. д.
Наоборот, резкое усиление национальной валю-
ты потребует соответствующих действий в части
проектов, связанных с экспортом.

� Возникновение сбоев в разработке проек-
тов. Степень их серьезности различна, и в
отдельных случаях они могут вызвать отказ от
разработки или приостановку проекта.

� Появление новых инновационных идей.
Это служит существенным фактором запуска
новых проектов, а в отдельных случаях — отказа
от выполнения существующих проектов.

� Получение и принятие предложений от дру-
гих компаний по вхождению в стратегические
альянсы и инновационные сообщества, что, как
правило, приводит к возникновению новых проек-
тов и в ряде случаев к отказу от существующих.

ВЫВОДЫ

Предложенная типология портфелей позво-
лит структурировать проекты компании, приме-
нять адекватные методы при выработке управ-
ленческих решений и, прежде всего, селекции
проектов и календарного распределения ресур-
сов. Появляются возможности тесной увязки
проектов с целями и стратегиями бизнеса и
использования при этом проектно-портфельно-
го подхода. Разработка математических моделей
управления портфелем проектов также требует
предварительной классификации портфелей и
ее учета в процессе модельных построений [1].

Аньшин В. М., Демкин И. В., Никонов И. М., Царьков И. Н.
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МЕНЕДЖЕРЫ КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ
(ЧАСТЬ 3)

НОВЫЕ ИДЕИ

Правительства и корпорации постоянно испытывают недостаток в менеджерах

комплексных проектов. Цель статьи — рассмотреть стратегию и методы реали-

зации комплексных проектов, выявить необходимые компетентности и личност-

ные качества менеджеров, а также описать методологию их идентификации на

раннем этапе карьеры.  Предлагаем вашему вниманию окончание статьи

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: комплексные проекты, управление проек-
тами, системное мышление, компетенции, менеджер ком-
плексных проектов

5. РАЗВИТИЕ МЕНЕДЖЕРОВ 
КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ

В настоящее время нет общепринятого описа-
ния карьеры менеджера проектов и структуры
обучения управлению проектами. На рис. 13 схе-
матически представлен предлагаемый карьер-
ный путь и стратегия обучения менеджеров
проектов.

Карьерный путь менеджера проекта состоит
из пяти отдельных стадий. 

1. Член команды: после обучения основам
традиционного управления проектами (освое-
ния первичных навыков работы) человек начи-
нает работать в качестве члена команды проекта
и проходит соответствующую сертификацию.

2. Менеджер проекта: после как минимум
трех лет работы в качестве члена команды
проекта он завершает непосредственное обуче-
ние и получает сертификацию менеджера тради-
ционных проектов или становится специали-
стом по составлению расписания, оценке и т. д.

3. Старший менеджер традиционных про-
ектов: после еще трех лет работы в качестве

Добкинс Дэвид — менеджер комплексных проек-
тов, разработавший решения по управлению комп-
лексными проектами мирового значения, основатель
и заместитель председателя Колледжа менеджеров
комплексных проектов, национальный президент и
председатель Австралийского института управления
проектами. Доктор технологий, адъюнкт-профессор в
университетах Европы, Австралии и Азии (г. Сидней,
Австралия) 
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менеджера традиционных проектов человек за-
вершает углубленное обучение (в его основе —
навыки управления такими проектами) и проходит
сертификацию на старшего менеджера традицион-
ных проектов. 

4. Высший менеджер проектов (старший менед-
жер переходных24 проектов, член команды ком-
плексных проектов): после четырех лет работы в
качестве старшего менеджера проектов он завер-
шает «высшее» обучение и проходит сертификацию

на высшего менеджера проектов. В основе выс-
шего обучения — овладение не навыками, а зна-
ниями в ходе практической работы. Его целью
является личностное развитие, формирование
умения работать в разных парадигмах, получе-
ние теоретических знаний.

5. Менеджер комплексных проектов: после
дополнительных пяти лет работы в качестве 
высшего менеджера проектов менеджер дол-
жен соответствовать требованиям Колледжа

МЕНЕДЖЕРЫ КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ (ЧАСТЬ 3)
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Рис. 13. Карьерный путь и стратегия обучения менеджеров проектов
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24 Переходные от традиционных проектов к комплексным. — Прим. ред.
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менеджеров комплексных проектов (CCPM),
касающихся особых качеств. По завершении ком-
плексного обучения он сертифицируется на
менеджера комплексных проектов.

Потребность в менеджерах проектов различ-
на: сегодня в мире вообще не хватает сертифи-
цированных специалистов, но особенно сильно
ощущается недостаток высших менеджеров
проектов и менеджеров комплексных проектов
(рис. 14). Для решения этой проблемы необходи-
мо разрабатывать стратегии, позволяющие уско-
рить профессиональный рост менеджеров.

5.1. Существующие структуры 
сертификации менеджеров проектов

Традиционное управление проектами
� Существующая четырехуровневая сертифи-

кация Международной ассоциации управления
проектами (IPMA) охватывает все основные темы,
представленные в PMBOK PMI, но она недоста-
точно глубока, и ее необходимо пересмотреть
для придания значительно большей функцио-
нальности на каждом уровне сертификации.

� Существующая структура и рамки сер-
тификации не предусматривают возможности
специализации по планированию, оценке,
рискам и т. д.

� По новым стандартам IPMA и CCPM требо-
вания к сертификации традиционных менедже-
ров проектов должны включать и новые компе-
тентности.

� Новые стандарты IPMA не отражают все
необходимые компетентности и недостаточно
глубоки.

� В существующих структурах сертифика-
ции нет требования постоянного профессио-
нального развития (Continuous Professional
Development — CPD).

Высшее управление проектами
� Высшее управление проектами включает

компетентности традиционного управления
проектами и многие компетентности комплекс-
ного управления проектами (разных уровней) 
с большим углублением в интеграцию.

� Для сертификации необходимо пройти
интервью с асессорами «равного уровня».

� Высшие менеджеры проектов должны
уметь работать в парадигме как традиционного,
так и комплексного управления проектами. 

� Потребность в них постоянно увеличивает-
ся, поскольку при реализации многих проектов
возрастает уровень неопределенности и значе-
ние политических факторов.

Комплексное управление проектами
� Менеджеры комплексных проектов долж-

ны обладать широкими и глубокими теоретиче-
скими знаниями: в большинстве проектов недо-
статочно обладать только опытом. 

� Недостаток менеджеров комплексных
проектов составляет порядка 90%.

5.2. Интегрированная структура 
сертификации по управлению проектами

Карьерный путь менеджера проектов можно
описать через интеграцию структур сертифика-
ции CCPM и IPMA (рис. 15).
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Рис. 14. Количество сертифицированных менеджеров
проектов
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5.3. Предлагаемая модель 
профессионального развития 
менеджеров проектов

Процессом профессионального развития
менеджеров проектов необходимо должным
образом управлять, для чего следует разрабо-
тать особую стратегию. Организации DAU (США)
и DSTA (Сингапур) предлагают модели успешного
развития и обучения в области управления
проектами. В структуру сертификации по управ-
лению проектами в организации DMO

(Австралия) также включена стратегия обучения
и развития менеджеров проектов.

Разработка уровней сертификации сама по
себе не является такой стратегией. Стандарты
компетентности по управлению проектами
составляют только один из ее элементов. 

Стандарты компетентности должны соответ-
ствовать следующим требованиям:

� возможность интеграции с ACAT; 
� отдельное описание парадигмы приме-

нения;
� необходимая полнота и глубина содержания;
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Рис. 15. Структуры сертификации менеджеров проектов CCPM и IPMA
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� обучение соответствующей длительности и
глубины;

� связь с уровнем зрелости менеджера;
� необходимость постоянного профессио-

нального развития;
� поддержка системой оценки компетентно-

сти, которая является всеобъемлющей, надеж-
ной и верифицируемой;

� описание карьерного пути менеджера.
Результаты изучения стратегий обучения и

развития менеджеров проектов, которые
используются в министерствах обороны США,
Австралии и Сингапура, приводят к выводу, что
при разработке подобных стратегий необходимо
учитывать следующее.

� Обучение должно начинаться с определе-
ния карьерного пути менеджера проектов, пара-
дигм управления проектами, необходимых ком-
петентностей, практического обучения, личност-
ного развития.

� Программа должна включать общее знание
других профессий. В стратегии DAU при оценке
менеджеров проектов основной акцент делается на
жизненном цикле и степени зрелости специалиста.
Ее недостаток заключается в том, что во внимание
принимаются только навыки работы с системами
US DoD, при этом объем теоретических знаний
недостаточен для высшего и комплексного уровней.

� Обучение должно быть разделено на этапы,
и содержание обучения на каждом этапе соот-
ветствует практическому опыту и степени зрело-
сти менеджера проектов. Бесполезно давать
углубленные знания менеджерам, не обладаю-
щим достаточной зрелостью.

� Соотношение между практическими навы-
ками и теоретическими знаниями изменяется в
процессе профессионального развития менедже-
ра проектов. Например, для менеджеров ком-
плексных проектов знания важнее, чем навыки.

� Глубина и содержание теоретических зна-
ний также зависят от жизненного цикла менед-
жера проекта.

� Выбор методов обучения должен соответ-
ствовать его целям. Сначала используется метод
дистанционного обучения через Интернет, затем
очное обучение в классах, а на высшем и ком-
плексном уровнях — обучение в ходе практиче-
ской работы.

� На каждом уровне требуется наличие прак-
тического опыта определенной длительности и
глубины.

� Профессиональное развитие подразумева-
ет постоянную преподавательскую поддержку в
виде наставничества и коучинга.

� Для реализации стратегий развития управ-
ления проектами в ходе практической работы
должна быть создана программа CPD, подобная
используемой в DAU.

� Процесс профессионального развития
менеджеров проектов включает:

— отбор менеджеров по особым качествам;
правильный выбор времени для совершен-
ствования их зрелости; предоставление
возможности работать на различных типах
проектов;

— структурированную преподавательскую25

поддержку на протяжении нескольких лет.
На рис. 16 представлена интегрированная

стратегия обучения и развития менеджеров
проектов.

5.4. Ключевые элементы программы 
развития менеджеров комплексных 
проектов

Ни одна из существующих программ развития
менеджеров комплексных проектов не соответ-
ствует всем необходимым требованиям. Некото-
рые программы предусматривают обучение в ходе
практической работы и используют реальные биз-
нес-кейсы, однако ни одна программа не содержит
все необходимые ключевые элементы:

� структурированный процесс отбора кан-
дидатов; 
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25 Здесь и далее под преподавательской поддержкой понимается наставничество. — Прим. ред.
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� теоретические знания необходимой глуби-
ны и объема26; 

� разделенное на стадии обучение в ходе прак-
тической работы, для того чтобы научить менедже-
ра использовать представления в этой работе; 

� структурированная программа преподава-
тельской наставнической поддержки, рассчитан-
ная на несколько лет после прохождения курса;

� личностное развитие; 
� системное мышление; 

МЕНЕДЖЕРЫ КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ (ЧАСТЬ 3)
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Рис. 16. Стратегия обучения и развития менеджеров проектов

26 См. в Приложении 1 программу курсов обучения управлению комплексными проектами.



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

� развитие образа мышления, характерного
для комплексного управления проектами. 

Учитывая глубину и объем необходимых зна-
ний, маловероятно, что курс можно пройти менее
чем за один год очного дневного обучения. 

6. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ РАЗВИТИЯ
МЕНЕДЖЕРОВ КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ 

Средний возраст людей, прошедших сер-
тификацию на менеджеров комплексных проек-
тов в Колледже менеджеров комплексных проек-
тов (CCPM) и имеющих статус почетных членов
CCPM, равен 55 годам. Эти менеджеры разви-
вали свои компетентности в окружении, которое
к настоящему времени серьезно изменилось,
поэтому в их среде не существует преемст-
венности.

Необходимо сформулировать методологию
выявления потенциальных менеджеров комп-
лексных проектов27, учитывая, что: 

� наблюдается существенный дефицит таких
специалистов; 

� нет преемственности поколений в их среде; 
� в настоящее время не разработано соот-

ветствующих полноценных программ обучения; 
� потребность в таких менеджерах постоян-

но растет. 
Изучение биографических данных, научных и

психометрических характеристик почетных чле-
нов CCPM дает общее представление о менедже-
рах комплексных проектов, которые:

� часто не были успешны на ранних этапах
обучения;

� развили профессиональные навыки в
основном после 40 лет;

� могут иметь различные типы личности (по
тесту MBTI28);

� обладают очень большим запасом энергии;
� очень устойчивы в личных взаимоотно-

шениях;
� благодаря своему образу мышления рабо-

тают в парадигмах как определенности, так и
комплексности / неопределенности;

� чувствуют себя нормально в условиях не-
определенности;

� смотрят на каждый новый проект как на
испытание и считают последний проект своим
лучшим достижением;

� постоянно учатся;
� обладают большим опытом реализации как

традиционных, так и комплексных проектов;
� владеют глубокими и обширными теорети-

ческими знаниями; 
� имеют особые качества, которые исполь-

зуют в практической работе. 
Это представление о менеджерах комплекс-

ных проектов нужно положить в основу воспита-
ния будущих менеджеров. Ключевой вопрос
состоит в следующем: можно ли соединить энер-
гию молодости и опыт мудрости?

При выявлении потенциальных менеджеров
комплексных проектов необходимо учитывать
большое значение особого образа мышления и
особых качеств. Надежно определить образ
мышления кандидата и наличие у него особых
качеств может только сертифицированный менед-
жер комплексных проектов в течение длительно-
го времени, поскольку: 

� простая проверка знаний не является
надежным показателем способности кандидата
стать успешным менеджером комплексных
проектов: фактически подавляющее большин-
ство почетных членов ССРМ не были успешны на
ранних этапах обучения;

� психометрическое тестирование, которое
теоретически считается очень полезным, на
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27 Австралийская Defence Materiel Organisation (DMO) разработала методологию выявления возможных менеджеров комплексных проектов (Приложение 2). Выбранные
кандидаты прошли обучение по годичной программе подготовки менеджеров комплексных проектов. Отбор кандидатов и прохождение ими курса — это часть программы
развития, которая включает постоянную преподавательскую наставническую поддержку и обучение в ходе практической работы. Комбинированный процесс отбора,
целенаправленное развитие компетентностей менеджеров проектов, личностное развитие, преподавательская поддержка и обучение в ходе практической работы позволяют
контролировать и направлять профессиональное развитие следующего поколения менеджеров комплексных проектов. 
28 Тест типологии личности Майерс-Бригс (Myers Briggs Type Indicator — MBTI). — Прим. ред.
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практике можно использовать только для лич-
ностного развития и / или его нужно совмещать
с оценкой, проводимой менеджером комплекс-
ных проектов. 

Единственно надежным средством формиро-
вания особого образа мышления и особых
качеств у кандидатов на данную должность явля-
ется длительная преподавательская поддержка
(минимум три года наставничества) со стороны
сертифицированного менеджера комплексных
проектов плюс обучение в ходе практической
работы. 

На курсах по управлению комплексными
проектами (как минимум один год очного днев-
ного обучения) менеджер может получить необ-
ходимые теоретические знания, а также пройти
практическое обучение, направленное на разви-
тие компетентностей в рамках девяти представ-
лений стандарта компетентности CСPM.
Правильно структурированные курсы помогут
человеку понять себя и будут способствовать его
личностному развитию. Однако никакие курсы
не способны дать человеку мудрость. 

Мудрость (как одно из особых качеств) разви-
вается в течение всей жизни человека. Это то, к
чему он приходит в результате длительной прак-
тической работы (в «школе проб и ошибок») под
руководством опытного наставника. Это единст-
венный эффективный способ совершенствова-
ния внутренних качеств человека. 

Профессиональное развитие менеджеров
комплексных проектов подразумевает получе-
ние теоретических знаний и познание себя (на
курсах по комплексному управлению проекта-
ми), а также обретение мудрости (благодаря дли-
тельной преподавательской наставнической
поддержке и обучению в ходе практической
работы). 

7. ЗАКЛЮЧЕНИЕ И ПЕРСПЕКТИВЫ

Комплексное управление проектами — это
система, ценность которой намного превышает

совокупную ценность ее составных частей 
(рис. 17). В данной статье были описаны стандар-
ты компетентности CCPM, которые являются
только одной частью этой системы. Успешный
менеджер комплексных проектов должен соо-
тветствовать требованиям всей системы. 

Процесс руководства выполнением ком-
плексных проектов со стороны правительства,
осуществляющего его одобрение и мониторинг,
не может основываться на стратегии одного или
двух кругов одобрения. Реализация комплекс-
ных проектов требует постоянного и активного
участия правительства.

Стандарт CCPM определяет парадигму, прак-
тические навыки, теоретические знания и особые
качества менеджеров комплексных проектов. 

Контракты комплексных проектов принципи-
ально отличаются от традиционных контрактов.
Это процессные контракты, которые определяют
процесс управления, направленный на формиро-
вание стратегии. Они управляют проектом как
открытой и изменяющейся системой. 

Набор инструментов и методологий комп-
лексных проектов позволяет менеджерам комп-
лексных проектов проводить планирование в
условиях неопределенности. Системная архитек-
тура, интеграция, управление пониманием,
системное мышление, структурирование, вирту-
альные команды, управление изменениями,
управление трансформацией, методика накопле-
ния знаний с двойной петлей обучения, творче-
ский подход — все это использует в своей рабо-
те менеджер комплексных проектов.

С помощью механизма ACAT можно убедить-
ся, что в проекте используются правильные стра-
тегии управления проектами, системные страте-
гии, компетентности, контракты, инструменты и
методологии. 

Организационная архитектура комплексных
проектов существенно отличается от архитекту-
ры традиционных проектов.

Комплексное управление проектами — это
система, которая создана для управления проек-
тами как открытыми и изменяющимися системами

МЕНЕДЖЕРЫ КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ (ЧАСТЬ 3)
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и которая характеризуется высоким уровнем
неопределенности, комплексности, разнообра-
зия, изменчивости, нелинейности, рекурсивно-
сти и необходимостью применения методики
накопления знаний с двойной петлей обучения.

Основными понятиями являются системное
мышление и управление трансформацией.
Комплексное управление проектами использует-
ся как в полностью интегрированных архитекту-
рах, так и в архитектурах «Включай и работай».

Добкинс Д.

36 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(13)2008

Рис. 17. Система комплексного управления проектами — внезапно изменяющаяся система
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1
Программа курсов обучения комплексному управлению проектами
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

101

Стратегическое управление комплексными проектами
� Введение, системное мышление
� Международное комплексное и традиционное управление проектами
� Структура классификации проектов
� Философия науки
� Стратегическое мышление
� Стратегия непредсказуемости (внезапности)
� Возможности управления изменениями
� Жизненный цикл проекта, модели «ворот»
� Стратегический анализ внешнего окружения
� Анализ стратегических возможностей
� Бизнес-стратегии: направления и развитие
� Видение, ценности, этика и ожидания заказчика
� Разработка и внедрение: факторы и силы
� Планы управления трансформацией

102

Творческое решение проблем
� Организационные вопросы управления творчеством
� Методы мышления
� Подходы формального анализа
� Индивидуальные техники творческого решения проблем
� Вопросы решения проблем в группе
� Техники GBPS
� Планы управления инновациями

103

Эффективная коммуникация
� Коммуникация и окружение бизнеса
� Убеждение и пропаганда
� Эффективность вербальной и невербальной коммуникации
� Выбор правильных каналов коммуникации
� Коммуникации с представителями различных культур
� Коммуникации с различными участниками
� Планы коммуникации

104

Самореализация и личное развитие
� Самосовершенствование (развитие особых качеств)
� Сила и влияние
� Ситуационное лидерство и другие модели лидерства
� Этика, культура и личностное развитие
� Общие этические дилеммы и принятие решений
� Использование обратной связи для личностного развития
� Баланс работа / жизнь
� Планы самосовершенствования

Одна
неделя

Индивидуальная работа с преподавателем и интенсивная работа 
на семинарах в неформальной обстановке
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

105

Системное мышление
� Системное мышление и восприятие мира:
— обычная наука,

— прагматизм,

— поиск смысла,

— структурированное действие

� Комплексность и хаос: адаптивность и рационализм, нелинейность, сов-
местное развитие, акцентированное равновесие, уровни комплексности
� Управление в комплексном окружении

106

Антрепренерское мышление
� Выявление возможности
� Сканирование окружения: определение и анализ внешних возможно-
стей и угроз
� Антрепренерские черты и навыки
� Проверка вариантов на жизнеспособность
� Защита интеллектуальной собственности
� Выявление рисков и готовность стейкхолдеров
� Ответ на возникающие условия — реализация
� План бизнес-моделей

107

Люди в организациях
� Организации как открытые системы
� Работа отдельных сотрудников и групп
� Организационная структура и организационное проектирование
� Определение стейкхолдеров
� Теория мотивации и ожиданий
� Сетевые и виртуальные организации
� Команды интегрированных процессов (IPT)
� Власть и политика — ролевая игра
� Организационная культура, модели зрелости, 7Ss
� Культура понимания
� Кросскультурное управление
� План управления людьми

108

Построение эффективной команды
� Понимание динамики команды
� Создание творческой команды
� Лидерство и участие в группах
� Ценность разнообразия
� Создание позитивного окружения
� Построение виртуальной команды
� Мотивация, менторство и коучинг
� Развитие команды
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

После четы-
рех месяцев Получение сертификата

Одна 
неделя

Индивидуальная работа с преподавателем и интенсивная работа
на семинарах в неформальной обстановке

201

Первый проект

Представление предложений в ответ на запрос по тендеру, 
подготовка ключевых планов по реализации проекта для участия
в тендере

202

Комплексные проекты и законодательство
� Управление проектами в условиях действия международных
законодательных систем
� Методологии реализации проектов (DCM и др.)
� Контрактация, партнерство, партнерская контрактация, прави-
тельственная контрактация
� Процессуальный отвод, добросовестность и власть
� Поведенческие аспекты аудита и структура управления прави-
тельственными финансами
� План вопросов, связанных с законодательством

203

Оценка выполнения и составление отчетов
� Определение ключевых показателей деятельности (KPI)
� Финансовые аспекты (стоимость и бюджет)
� Нефинансовые аспекты
� Реализация выгод
� Прямые и косвенные измерения 
� Жизнеспособность и надежность
� Своевременность измерений
� Предупреждающие индикаторы
� Прозрачность
� Помощь и поощрение
� Соответствие стратегии (сбалансированная система 
показателей)
� Планы управления выполнением

204

Планирование рисков и изменений
� Риск, неопределенность и жизненный цикл проекта
� Анализ уязвимости и критичности
� Планирование непрерывности бизнеса
� Риск и принятие решений в комплексном окружении
� Дерево решений, существующие варианты и гибкость
� Принятие решений в условиях неопределенности
� Когнитивные отклонения и поведенческое финансирование
� План интеграции управления рисками

Одна
неделя

Индивидуальная работа с преподавателем и интенсивная работа
на семинарах в неформальной обстановке
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

205

Управление инновациями
� Стратегические инновации и модели инноваций
� Инновации через сотрудничество
� Определение технологической зрелости
� Инструменты и техники инновации
� Управление постоянным совершенствованием
� Поддерживающее R&D окружение
� Системная интеграция
� Процесс проектирования, когнитивные процессы
� Оценка лучших практик и достижений
� Разрушающая инновация
� План управления инновациями

206

Стратегическое управление человеческими ресурсами
� Определение сильных и слабых сторон сотрудников
� Согласование практики и стратегии человеческих ресурсов
� Использование возможностей человеческих ресурсов
� Текущие проблемы в управлении человеческими ресурсами
� Эффективный набор и отбор персонала
� Баланс работа / жизнь у сотрудников
� Вмешательство и сопротивление изменениям
� План управления человеческими ресурсами

207

Бизнес-планирование
� Создание бизнес-модели
� Разработка и развитие бизнес-плана
� Управление бизнес-планом
� Анализ ожидаемой прибыли
� Внутренний уровень возврата, требуемая доходность
� Видение реальных вариантов
� Неденежные соображения
� Разработка бизнес-кейса (включая реализацию выгод)
� Анализ жизненного цикла и ключевые показатели эффективности
� Бизнес-план

208

Выполнение комплексных проектов
� Системное мышление на практике
� Выполнение проектов
� Разработка организации проекта и жизненного цикла
� Разработка и текущее управление организационной 
архитектурой
� Планирование в изменяющемся мире
� Аутсорсинг и интегрированное производство
� Планы операций
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

После
восьми

месяцев
Получение диплома

Одна
неделя

Индивидуальная работа с преподавателем и интенсивная работа 
на семинарах в неформальной обстановке

301 Изучение международного опыта: Великобритания, США

302

Стратегии переговоров
� Стратегии переговоров: распределяющие переговоры, пример 1
� Стратегии переговоров: интегрированные переговоры, пример 2
� Переговоры с участием множества сторон, пример 3
� Межкультурные переговоры, пример 4
� План переговоров

303

Лидерство для достижения результатов
� Философия лидерства, стили лидерства
� Стратегическое лидерство
� Работа с системами и антрепренерское мышление
� Формирование окружения
� Передача видения и процесс внедрения
� Лидерство в комплексных проектах
� Мотивация, поощрения и стимулы
� Набор персонала для достижения результатов
� Понимание, формирование, мобилизация и воодушевление
� Утверждение философии лидерства

304

Управление изменениями и трансформацией
� Объем и уровень изменений
� Стратегии, методологии и инструменты изменений
� Умение рассказывать, символизм, плюрализм
� Консультации и помощь в процессе
� Влияние изменений, сопротивление изменениям
� Как управлять изменениями
� Управление стейкхолдерами

Одна
неделя

Индивидуальная работа с преподавателем и интенсивная работа 
на семинарах в неформальной обстановке

305

Поддержание контрактных взаимоотношений
� Предшественники и доверие
� Измерение уровня доверия
� Применение принципов доверия в комплексных проектах
� Теория агентов, ограниченное доверие, неограниченное доверие
� Методы управления доверием
� Доверие и контракты
� Роль доверия в разрешении проблем
� Разрешение споров
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Курсы по комплексному управлению проектами Системное
мышление

Преподаватель-
ская поддержка

Особые
качества

306

Корпоративное руководство и подотчетность 
� Определение руководства, согласование
� Управленческие споры: баланс регулирования, саморегулирова-
ние, согласование и корпоративное сотрудничество
� Корпоративная и проектная подотчетность и прозрачность
� Организационная архитектура: внешний и внутренний аудит и контроль
� Подготовка стратегии руководства для внезапных чрезвычайных
ситуаций
� Мотивация, поощрения и стимулы
� Социальная ответственность корпорации
� Защита бренда корпорации
� Сравнительные модели корпоративного руководства (интерна-
циональные, публичные, частные — см. OECD)
� План корпоративного управления

307

PR и управление кризисами
� Введение в PR и управление кризисами
� Понимание управления проблемами
� Определение и категоризация кризисов
� Подготовка к кризисам и принятие решений в кризисных ситуациях
� Разработка и поддержание корпоративной идентичности
� Отчеты для прессы
� Роль средств массовой информации в кризисах
� Планирование кризисных сценариев

308
Проект
Участники разрабатывают комплект документов для комплексного
проекта, включая план реализации проекта

После 12
месяцев Завершение обучения комплексному управлению проектами

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 
Предлагаемая DMO модель отбора потенциальных кандидатов на должность менеджера 
комплексных проектов

Предлагаемая модель отбора менеджеров проек-
тов для участия в программе должна быть полной и
всеобъемлющей. При оценке этой модели необхо-
димо учитывать следующие факторы.
� Отбор кандидатов требует от организации 
заинтересованности и определенных инвестиций.
� Ставку нужно делать на многообещающих канди-
датов, поскольку они быстрее вернут то, что вложе-
но в их развитие.
� Процесс отбора должен показывать уровень
вложений и участия DMO в развитии комплексного

управления проектами, что привлечет нужных кан-
дидатов. 
� Прозрачность процесса служит гарантией осу-
ществления контроля за отбором. 
Предложенная модель отбора основана на изучении
значительного объема данных, полученных в
результате исследований, целью которых было
определение характеристик потенциальных канди-
датов на роль менеджеров комплексных проектов.
Эти характеристики можно разделить на следующие
категории: познавательные способности, личностные
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качества, эмоциональный интеллект и умение ана-
лизировать ситуацию. Анализ данных, собранных
по этим четырем ключевым критериям, позволяет
проводить целостную и объективную оценку канди-
датов, способных добиться успеха на должностях,
которые являются критичными для организации. 
В настоящее время в DMO нет программ, инст-
рументов или стратегий отбора, с помощью кото-
рых можно выявить кандидатов по приведенным
выше критериям. Оценка существующих методоло-
гий включала бенчмаркинг с участием представите-
лей промышленности и международных агентств
по закупкам Великобритании и США.

Познавательные способности 

Предполагается, что познавательные способности
должны определяться с помощью инструмента,
называемого оценкой карьерного пути (Career Path
Appreciation — CPA).
CPA предназначена для того, чтобы оценивать спо-
собности кандидата и уровень комплексности рабо-
ты, необходимые для различных организационных
ролей. Этот инструмент особенно хорошо подходит
для комплексного управления проектами, поскольку
с его помощью можно определить способности, тре-
буемые для управления комплексными работами. Это
отличает его от стандартных тестов на IQ, которые
оценивают общие интеллектуальные способности.
Применение CPA позволяет предсказать возмож-
ное развитие потенциала кандидата. По данной
модели кандидаты, обладающие необходимыми
способностями, выявляются на том этапе их карье-
ры, когда корректировка развития может принести
ощутимый и быстрый результат. В данном случае
проводится целостная оценка общего опыта
менед жера проектов, а не только результатов его
текущей работы. Этот подход позволяет находить
менед жеров, обладающих высоким потенциалом:
как показывает опыт, повседневная, или видимая,
работа не всегда может показать действительные
способности. В отчете Корпоративного совета по
лидерству указывается, что только 28,7% успешных
менеджеров обладают большим потенциалом.

CPA широко используется в частном секторе эконо-
мики как средство планирования развития и успеха
личности сотрудников. 

Индивидуальные способности
Способности менеджера проектов можно разде-
лить на несколько степеней, которые соответ-
ствуют умению работать:
� с концепциями и абстрактными понятиями;
� в условиях неопределенности, противоречивос-
ти и парадоксальности;
� в проектах высокой альтернативности и боль-
шой длительности.

Уровни работы
Как и организационные работы, управленческие
действия осуществляются на нескольких уровнях,
которые предусматривают:
� увеличение комплексности, длительности и не-
определенности;
� расширение внутренней сети взаимовлияний и
сотрудничества;
� усиление взаимодействия с внешним окружением; 
� увеличение вклада в стратегическую ценность. 
«Оценка карьерного пути» базируется на управляе-
мой дискуссии, включающей: 
� использование фразовых карточек;
� задачу по решению проблемы;
� обзор карьеры / карьерные планы;
� обратную связь. 

Эмоциональный интеллект 
и личностные качества

Предполагается, что эмоциональный интеллект и
личностные качества оцениваются одновременно с
помощью инструмента, называемого Occupational
Personality Questionnaire (OPQ 32). 
Эмоциональные, интеллектуальные и поведенческие
свойства человека — это то, что принято называть
его личностью. Существует два основных подхода к
изучению формирования личности: теория характе-
ров и теория типов. Модель личности OPQ 32 основа-
на на теории характеров, которая утверждает, что
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личность состоит из черт, которые не меняются с
течением времени и изменением ситуации.
OPQ 32 является одной из самых широко распро-
страненных систем оценки личности. Этой системе
посвящено множество научных исследований. Oна
была создана специально для использования на
предприятиях, что отличает ее от других систем
оценки личности, предназначенных для клинических
исследований. В последних обычно работают с
моделью личности, состоящей из пяти факторов:
открытость, честность, экстровертность, общитель-
ность, невротизм. Эта модель не подходит для пред-
приятий, поскольку оценивает уровень невротизма и
других сходных факторов (депрессии, тревожности).
С помощью OPQ 32 можно создавать самые различные
отчеты уже после того, как участник заполнил анкету. 
В данную модель включен отчет по эмоциональной и
социальной компетентности (Emotional and Social
Competence — ESC), поскольку он отражает важные
элементы эмоционального интеллекта и личности.
Отчет по эмоциональной и социальной компетент-
ности показывает особенности эмоционального
интеллекта, влияющие на способность к работе. 
Он основан на теории эмоционального интеллекта
Д. Големана. В нем оцениваются пять групп компе-
тентностей (см. таблицу). Эти же качества включены
в стандарт компетентности менеджеров комплекс-
ных проектов (разделы «Лидерство» и «Особые
качества»). Частичное совпадение компетентностей

стандарта и OPQ 32 увеличивает ценность и точ-
ность собранных данных.
Отчет ESC определяет сильные стороны менеджера
и его потребность в развитии. Он включает диа-
грамму, вывод, положительные, средние и отрица-
тельные показатели по 20 оцениваемым компетен-
тностям. Полученная из отчета информация может
использоваться при отборе кандидатов и для их
профессионального продвижения. Данные OPQ 32
помогут определить, какие качества необходимо
развивать у конкретных менеджеров и сделать
более эффективными компоненты обучения,
направленные на самосовершенствование. 

Умение анализировать ситуацию

Самый эффективный способ оценки этого качества —
интервью. Оно должно проводиться в два этапа: во-
просы по биографии и вопросы по компетентностям. 

Биографическое интервью
Это интервью представляет собой полуструктури-
рованный опрос для выяснения поведения канди-
дата на рабочем месте и в обычной жизни. 
В его основе лежит ряд принципов, которые позво-
ляют собрать необходимую информацию: как мини-
мум хронология работы и резюме достижений
менеджера. Эти принципы могут быть сформулиро-
ваны в рамках экспертизы, разработанной DMO.

Эмоциональный интеллект Социальная компетентность
Область Компетентность Область Компетентность

Самосознание
Эмоциональное сознание

Эмпатия
Понимание других

Адекватная самооценка Ориентированность на оказание услуг
Уверенность в себе Понимание организации

Владение собой
Самоконтроль

Социальные
навыки

Влияние
Честность Коммуникации
Приспособляемость Управление конфликтами

Мотивация

Нацеленность 
на успех Лидерство

Инициативность 
Катализатор изменений
Создание связей

Настойчивость
Развитие других
Работа в команде и сотрудничество

Таблица. Компетентности менеджера комплексных проектов по ESC
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Интервью по компетентностям
Интервью по компетентностям состоит из структу-
рированного ряда вопросов. Его цель — получить
информацию о наличии у кандидата определенных
компетентностей. Вопросы основаны на объектив-
ном анализе работы кандидата и должны быть
непосредственно связаны с навыками, необходи-
мыми для успеха в этой работе.
При разработке стандарта компетентности менедже-
ров комплексных проектов был проведен анализ
навыков, требуемых для управления такими проекта-
ми. DMO осуществляет оценку по девяти представле-
ниям стандарта и выбирает те компетентности, кото-
рые являются главными для менеджеров проектов.
Эти компетентности соотносятся со шкалами пове-
денческих рейтингов (Behaviourally Anchored Ratings
Scales — BARS), по которым можно оценивать канди-
датов. В настоящее время в DMO уже ведется работа
по отбору представлений стандарта для BARS.

Шкалы поведенческих рейтингов
В основе BARS лежат ключевые измерения работы
менеджера. Они описывают его поведение при
выполнении основных задач, предусмотренных той
или иной ролью. При создании BARS каждая задача,
или критерий, анализируется отдельно и опреде-
ляются относящиеся к ней действия. Эти действия
располагаются иерархически: так создается описа-
ние задачи и последовательность ее выполнения
на различных уровнях компетентности.
Следуя принципам построения BARS, вопросы интер-
вью формулируются таким образом, чтобы кандидат
давал ответы исходя из своего практического опыта.
Это позволяет получить максимальное количество
информации, которая может быть измерена в BARS.
Интервьюеры должны искать темы в ответах канди-
датов и сопоставлять их с поведенческими примера-
ми, представленными в BARS. Затем они оценивают
кандидата, основываясь на его ответах. По заверше-
нии интервью подсчитываются баллы, набранные
кандидатом, и определяется его уровень.

Дополнительные критерии отбора

Согласно модели Корпоративного совета по лидер-
ству, неотъемлемыми чертами многообещающего
сотрудника являются познавательные способности,
эмоциональный интеллект и личностные качества.
Именно наличие этих трех качеств определяет,
сможет ли человек выполнять более важные роли в
организации. Дополнительными факторами назва-
ны вдохновение и вовлеченность.

Вдохновение
Вдохновение — это стремление сотрудника к пре-
стижу и признанию, влиянию в организации, финан-
совому поощрению, балансу работа / жизнь, общему
удовлетворению работой. 
Считается, что вдохновение является вторым по зна-
чимости фактором в процессе отбора. Результаты
исследований показывают, что у кандидатов, кото-
рые признаны талантливыми и заинтересованными
в успехе организации, но не имеют достаточного
вдохновения, шансы на успех при работе на более
сложных и важных ролях равны 44%. 

Вовлеченность
Вовлеченность состоит из четырех элементов:
� эмоциональная вовлеченность: насколько
сотрудник ценит и верит в свою организацию; 
� рациональная вовлеченность: насколько сотруд-
ник верит в то, что в его интересах остаться в дан-
ной организации; 
� готовность сотрудника приложить дополнитель-
ные усилия; 
� стремление сотрудника остаться в организации. 
По данной модели отбора необязательно оценивать
уровень вовлеченности кандидатов, поскольку это
касается отношений между кандидатом и опреде-
ленной организацией (DMO). Цель Инициативы
комплексного управления проектами — профес-
сиональное развитие возможных менеджеров ком-
плексных проектов и профессии в целом. 

Перевод А. Исламовой
Печатается с разрешения автора
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УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
В ПРОЕКТНО ОРИЕНТИРОВАННОЙ КОМПАНИИ:
НЕРАСКРЫТАЯ ТЕМА (ЧАСТЬ 1)

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Цель статьи — расширить представление читателей об управлении человече-

скими ресурсами в проектно ориентированных компаниях. Дается обзор лите-

ратуры по управлению человеческими ресурсами и описаны методы, исполь-

зуемые в проектно ориентированных организациях. Сделан вывод, что таким

организациям необходимо адаптировать существующие практики и внедрять

дополнительные методы управления применительно к проектному окружению.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление человеческими ресурсами,
проектно ориентированная компания, методы управления,
проект, развитие работников

ВВЕДЕНИЕ

Управление человеческими ресурсами в проект-
но ориентированных компаниях — относительно
новая и еще не изученная тема. Поскольку оно
имеет ключевое значение для всех организаций,
способствуя их успеху (Pfeffer, 1998; Huselid, 1995)
и создавая конкурентное преимущество (Wright
and McMahan, 1992; Amit and Belcourt, 1999), оно
должно быть интегрировано в стратегию
(Lengnick-Hall и Lengnick-Hall, 1998). Стратегия
проектно ориентированных компаний заключает-
ся в использовании проектных способов работы
(Gareis, 2005) для создания нужных заказчику про-
дуктов / услуг. Условия управления человечески-
ми ресурсами в подобных компаниях отличаются
от обычных, характерных для крупных классиче-
ски управляемых организаций, для которых в
основном формировались и совершенствовались
модели управления персоналом (Schuler and
Jackson, 1996). Ученые, изучающие эту тему, часто
ограничивают свои исследования крупными ком-
паниями (Wagar, 1998), но в литературе отмечает-
ся, что применяемые такими компаниями методы

Тернер Родни Дж. — профессор высшей школы ESI (г. Лилль, Франция), вице-прези-
дент Ассоциации управления проектами Великобритании, экс-президент Международной
ассоциации управления проектами. В прошлом профессор Университета Erasmus в
Роттердаме, директор по управлению проектами в колледже управления Henley и кон-
сультант компании Coopers and Lybrand (Великобритания)
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не всегда выгодны или эффективны в другом
окружении. Кроме того, модели управления, соз-
данные с помощью формального подхода (на
основе планирования человеческих ресурсов и
анализа работ), подвергаются критике исследова-
телями, выясняющими, как происходит управле-
ние человеческими ресурсами в организациях,
где нет постоянного персонала и соответствующих
функ ций управления (Paauwe, 1996), а также в нау-
коемких компаниях (Robertson and O’Malley-
Hammersely, 2000).

Было решено изучить практики управления
человеческими ресурсами, принятые в проектно
ориентированных организациях. Целями данно-
го исследовательского проекта являлись: 

1) оценка необходимости использования осо-
бых практик управления человеческими ресур-
сами в проектно ориентированных компаниях,
заметно отличающихся от классически управляе-
мых организаций;

2) определение значения этих практик как для
организаций, так и для отдельных сотрудников.

В ходе исследования был применен радикаль-
ный конструктивистский подход (Von Glasersfeld,
1995). Работа проводилась в три этапа. Сначала
изучалась литература и выявлялись характерные
для проектного окружения проблемы, которые
могут повлиять на формирование методов управ-
ления человеческими ресурсами. Были просмот-
рены публикации по управлению проектами,
общему управлению и управлению человечески-
ми ресурсами, чтобы ознакомиться с тем, что уже
было написано на интересующую тему. Затем для
изучения проблем, с которыми сталкиваются
проектно ориентированные организации, и прак-
тик управления, используемых для их разреше-
ния, был проведен ряд опросов. В ходе исследо-
вания формулировались различные предположе-
ния о характере проектного окружения и новых
методах управления человеческими ресурсами,
соответствующих такому окружению. На каждом
этапе проводилась оценка этих предположений

и вносились изменения с учетом полученной
информации с целью разработки модели практик
управления для проектно ориентированных орга-
низаций и выявления их отличий от применяемых
в классически управ ляемых компаниях.

1. ПРОЕКТНО ОРИЕНТИРОВАННАЯ 
КОМПАНИЯ

В последние годы усилился интерес к проект-
ной деятельности (Soderlund and Bredin, 2006),
управлению проектами и проектно ориентиро-
ванным компаниям (Turner and Keegan, 2001;
Gareis, 2005). Многие IT- и консалтинговые компа-
нии пытаются реорганизовать свою структуру
таким образом, чтобы иметь возможность
быстро и эффективно реагировать на «такие раз-
ные потребности рынка» (Sydow et al., 2004,
р. 1475). Усиливается тенденция во всех отраслях
промышленности к «увеличению проектной дея-
тельности в составе операционной, даже если
главными показателями работы организации
являются объемы производства и операционная
деятельность» (Sydow et al., 2004, p. 1475).
Большинство исследователей разделяют компа-
нии на те, которые осуществляют свою деятель-
ность с помощью проектов и / или для которых
главными показателями являются проектные, и
те, где решающее значение имеют функциональ-
ные показатели организационной структуры и
процессов, а проекты играют вспомогательную
роль (Turner and Keegan, 2002; Lindqvist, 2004).

Компанию можно назвать проектно ориенти-
рованной, если она считает себя таковой и выра-
батывает методы, организационную культуру и
стратегию для ответа на появившиеся вызовы. 
В работе Тернера и Киган1 (Turner and Keegan,
2001, р. 256) это организация, «где большая часть
продуктов или услуг производятся по заказу 
клиентов». Компания становится проектно ориен-
тированной по необходимости, поскольку заказы
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1 Основой статьи послужили результаты совместной работы автора с докторами М. Хьюманн (Венский университет) и А. Киган (Амстердамская бизнес-школа) — Прим. ред.
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поступают от различных потребителей. Руковод -
ство должно сделать осознанный выбор в пользу
управления проектами и принять проектные спо-
собы работы как стратегию управления компани-
ей. Гарейс (Gareis, 2005, р. 25) предположил, что
проектно ориентированные компании — это
организации, где такой выбор сделан, т. е. где:

1) управление проектами является стратегией;
2) при реализации комплексных процессов

используются проекты и программы;
3) осуществляется управление портфелем

проектов, состоящим из внутренних и внешних
проектов;

4) существуют постоянно действующие внут-
ренние структуры (группа портфеля проектов
или офис проектов), осуществляющие интегра-
ционные функции;

5) сотрудники компании считают ее проектно
ориентированной.

Таким образом, проектно ориентированные
организации должны использовать те методы
управления человеческими ресурсами, которые
соответствуют стратегии управления проектами.
Ниже описаны факторы, характерные для таких
организаций и требующие разработки новых
методов управления.

1.1. Временные рабочие процессы

Для выполнения работы проектно ориентиро-
ванные компании используют проекты и програм-
мы. Проекты и программы — это временные орга-
низации (Turner and Müller, 2003; Sydow et al., 2004;
Gareis, 2005). Каждый раз, когда запускается или
завершается какой-либо проект или программа,
структура человеческих ресурсов компании меня-
ется. Таким образом, не только в самой компании
должно осуществляться управление человечески-
ми ресурсами (рис. 1a), но и во временной орга-
низации, каковой является проект, необходимо
внедрять особые методы управления персона -
лом (рис. 1б). Вот почему надо создавать новые
практики управления человеческими ресурсами:
назначение персонала в проекты, оценка, развитие

и вознаграждение по итогам работы, распределе-
ние на другие работы по завершении проекта и
включение достижений на проекте в послужной
список. Эти практики должны применяться каж-
дый раз, когда запускается или завершается
проект или программа (рис. 1б). 

1.2. Динамичное окружение

Поскольку деятельность в проектах носит вре-
менный характер, окружение и объем работ
являются динамическими. Количество и масштаб
реализованных проектов постоянно меняются, и
поэтому очень трудно предсказать, какие ресурсы
понадобятся компании в будущем. Многие орга-
низации решают эту проблему путем дополни-
тельного найма временных работников (Keegan
and Turner, 2003). В этом случае индивидуальные
нагрузки достигают максимума тогда, когда рабо-
та по проекту становится наиболее интенсивной.
Методы управления человеческими ресурсами
должны помочь организации немедленно реаги-
ровать на возникающие потребности клиентов, а
также гарантировать, что сотрудникам не придет-
ся работать с перегрузкой. 

1.3. Ресурсы портфеля проектов и ролевые
требования

Проектно ориентированная компания посто-
янно имеет портфель проектов различных типов
(Gareis, 2005). Часто один сотрудник работает на
нескольких проектах одновременно, выполняя
иногда различные роли. Это может привести к
возникновению конфликта ролей (Rau and
Hyland, 2002). Организации нужны такие практи-
ки управления человеческими ресурсами, кото-
рые позволяли бы назначать людей на несколько
проектов или программ одновременно и сглажи-
вать противоречия между требованиями различ-
ных проектов и программ. Здесь появляется
необходимость распределения персонала
(Eskerod, 1998) и возможность перегрузки проек-
та (Zika-Viktorsson et al., 2006). 
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1.4. Особая парадигма управления

В проектно ориентированной компании
существует своя особая культура управления.
Она выражается в полномочиях сотрудников, в
ориентированности на процесс и командную
работу, в клиентоориентированности и в посто-
янном взаимодействии с заказчиками и постав-
щиками (Gareis, 2005). Для успешной совместной
работы по проектам сотрудники должны обла-
дать определенными умениями, знаниями и
навыками. Это может потребовать применения
особых обучающих и развивающих методов, что,
в свою очередь, подразумевает использование
особых практик управления человеческими
ресурсами.

Организации, которые считают себя проектно
ориентированными и делают стратегический

выбор в пользу управления проектами, сталки-
ваются с проблемами, перечисленными в табл. 1.
Им нужно внедрить соответствующие управлен-
ческие системы (Pfeffer 1998; Huselid, 1995), а
также изменить политику, процессы и методы
управления человеческими ресурсами (Lengnick-
Hall and Lengnick-Hall, 1998). 

2. УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 
РЕСУРСАМИ В ПРОЕКТНО 
ОРИЕНТИРОВАННОЙ КОМПАНИИ — 
ПРЕНЕБРЕГАЕМАЯ ТЕМА В ЛИТЕРАТУРЕ

Как правило, в публикациях, посвященных
проектно ориентированным и наукоемким 
компаниям, управление человеческими ресурса-
ми обсуждается очень поверхностно. Так, в 
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Рис. 1. Управление человеческими ресурсами в классически управляемой (А) 
и проектно ориентированной (Б) организациях
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книге Моргана (Morgan, 1997) описывается
«голографическая» организация и повсеместное
использование проектной работы, но не рас-
смотрены конкретные требования к практикам и
методам управления человеческими ресурсами,
обусловленные выполнением проектов. Наряду с
общепринятым представлением о проектах как о
временных организациях (Turner and Müller,
2003) больше внимания уделяется не техниче-
скому, а человеческому аспекту управления
проектами (Turner, 2003). Большинство исследо-
ваний рассматривают вопросы управления
проектом (Morris, 1997), компанией, выполняю-
щей проекты (Turner and Keegan, 2001), и проект-
но ориентированной компанией (Gareis, 2005).
Изучаются аспекты управления знаниями (Love
et al., 2004) и руководства проектно ориентиро-
ванной компанией (Turner and Keegan, 2001;
Lindkvist, 2004). Исследования по управлению
человеческими ресурсами в проектно ориенти-
рованной компании проводятся крайне редко
(Themistocleous and Wearne, 2000; Kloppenborg
and Opfer, 2002). Для того чтобы ознакомиться 

с тем, что уже было написано об управлении
человеческими ресурсами в проектном окруже-
нии, нами были просмотрены публикации по
управлению проектами, общему управлению и
управлению человеческими ресурсами. 

2.1. Литература по управлению проектами 

В литературе по управлению проектами
очень мало говорится об управлении человече-
скими ресурсами в проектном окружении (Belout
and Gauvreau, 2004; Vadapalli and Mone, 2000).
Если управление человеческими ресурсами и
рассматривается, то в основном это происходит
на уровне проекта (Project Management Institute,
2004, Vadapalli and Mone, 2000) или с точки зре-
ния распределения ресурсов по множеству
проектов (Engwall and Jerbrant, 2003; Hendriks et
al., 1999). В работах Ландфорда и др. (Langford et
al., 1995) и Лузмора и др. (Loosemore et al., 2003)
описывается это управление в строительстве —
отрасли, в основе которой лежит проектная дея-
тельность. Но в обеих работах исследователи
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Характерные черты
проектно ориенти-
рованной компании

Проблемы управления человеческими ресурсами

Временный характер
проектов

� Структура управления человеческими ресурсами в организации меняется каждый раз, когда
запускается или завершается проект
� Оценка, развитие и вознаграждение зависят от выполнения проекта
� Назначения на проекте должны напрямую влиять на карьерное продвижение

Динамичное
окружение

� Трудно предсказать будущие потребности в ресурсах
� Для удовлетворения постоянно меняющихся потребностей в человеческих ресурсах нани-
маются временные работники
� Индивидуальная загрузка может увеличиваться по мере увеличения работы по проекту или 
в связи с неожиданными требованиями заказчика

Ресурсы портфеля
проектов и ролевые
требования

� Различные и противоречащие друг другу ролевые требования

� Методы управления человеческими ресурсами должны позволять назначать людей 
на несколько проектов одновременно и сглаживать противоречия между требованиями 
различных проектов

� Индивидуальная нагрузка может увеличиваться по мере увеличения требований по проекту
Характерная 
управленческая 
культура и управлен-
ческая парадигма

� Культура управления проектами вводится как стратегическая составляющая
� Для работы на проектах персонал должен обладать определенными знаниями и умениями
� Может потребоваться введение новых, разнообразных обучающих структур

Таблица 1. Проблемы управления человеческими ресурсами в проектно ориентированной компании
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пытаются ответить на вопрос, как стандартное
управление проектами может применяться в
данном контексте, а не выясняют, нужно ли соз-
давать дополнительные или отличные от обычных
методы управления человеческими ресурсами
специально для строительной промышленности. 

2.2. Литература по общему управлению

В литературе по общему управлению тема
проектно ориентированной компании рассматри-
вается в основном относительно частичного сов-
падения организационных форм и управления
знаниями (Sydow et al., 2004), а также сходства и
различий между наукоемкими проектно ориенти-
рованными и бюрократическими формами орга-
низации деятельности. Так, Ольвессон (Alvesson,
1995) считает, что главной проблемой наукоемких
компаний являются трудности управления дезин-
тегративными тенденциями проектной работы. 

2.3. Литература по управлению 
человеческими ресурсами 

В литературе можно найти немногочисленные
недавние исследования некоторых факторов
(например, карьеры), связанных с управлением
человеческими ресурсами в проектно ориенти-
рованных структурах. Однако они не рассматри-
ваются в контексте проектно ориентированной
компании (Larsen, 2002; Larsen and Brewster, 2003).
Содерлунд и Бредин (Söderlund and Bredin, 2006)
изучали деятельность научно-исследовательских
компаний. Они рассматривают проблему связи
методов управления человеческими ресурсами с
изменениями в организационной и управленче-
ской структурах в ходе преобразования компа-
нии в проектно ориентированную. Их исследова-
ние касается главным образом организационных
изменений в научно-исследовательских компани-
ях. Блэр и др. (Blair et al., 2002) рассказывают об
управлении человеческими ресурсами в киноин-
дустрии, где деятельность носит ярко выражен-
ный проектный характер. Кларк и Коллинг (Clark

and Colling, 2005) провели серьезные исследова-
ния в области инжиниринговых контрактов. Они
считают, что роль управления человеческими
ресурсами меняется и что эти изменения не нахо-
дят должного отражения в литературе, поскольку
в литературе по управлению проектами и в лите-
ратуре по управлению человеческими ресурсами
нет общего мнения относительно роли методов
управления человеческими ресурсами в проект -
но ориентированных организациях. Например, в
литературе по управлению человеческими ре -
сурсами в гибких компаниях, таких как сетевые
организации (Grugulis et al., 2003), нет даже упо-
минания о проектах или их влиянии на управле-
ние человеческими ресурсами в проект но ориен-
тированных организациях. 

3. ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ В ПРОЕКТНО 
ОРИЕНТИРОВАННОЙ КОМПАНИИ

Какие практики управления человеческими
ресурсами желательно иметь в проектно ориен-
тированной организации? Huselid (1995) считает,
что они должны включать следующее (рис. 2a): 

� найм на работу;
� одобрение выполнения работы;
� оценка уровня компетентности;
� развитие в текущей роли и подготовка к

следующей;
� поощрение за работу и компетентность;
� увольнение из организации.
Как упоминалось выше, в проектно ориенти-

рованных компаниях эти практики могут приме-
няться иначе, чем в классически управляемых
организациях, в связи с: 

� временностью процессов и динамичностью
окружения;

� множеством ролей, требуемых для реали-
зации портфеля проектов;

� специфической управленческой парадиг-
мой и создаваемыми ею специфическими компе-
тентностями.
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Эти практики можно использовать и для вре-
менной организации, каковой является проект
(рис. 2б).

3.1. Назначение на проект

Назначение людей на проекты обычно начи-
нается в компании и часто завершается там же.
Оно имеет много общего с обычным наймом на
работу, но и серьезно отличается от него, даже
если речь идет о временных вспомогательных
работниках. Назначение в проекты имеет страте-
гическое значение и может повлиять на способ-
ность организации удерживать персонал. Джонс
и Де Филлиппи (Jones and DeFillippi, 1996) счи-
тают, что эта процедура должна быть прозрач-
ной. Организации следует принимать решения
исходя из наличия персонала, а также преиму-
ществ, которые может дать конкретному специа-
листу назначение в определенный проект 
(профессиональное развитие, опыт работы с
определенной группой клиентов и т. д.). Таким

образом, необходимо учитывать интересы 
двух сторон: специалиста и организации. В ра-
боте Эскерода и Джепсена (Eskerod and Jepsen,
2005) описана новая процедура набора персона-
ла, при которой назначение на проект совпа-
дает с желанием сотрудника работать на этом
проекте.

3.2. Практики управления человеческими
ресурсами в проекте

В некоторых случаях использование методов
управления человеческими ресурсами подразу-
мевает передачу ответственности менеджеру
проекта. Например, оценки по проекту могут
служить для поощрения сотрудника на проекте
или быть частью оценки выполнения текущей
работы. Некоторые организации практикуют
метод круговой оценки «360 градусов». Во время
реализации проекта профессиональный уровень
сотрудников постоянно растет, что связано с
руководящей функцией менеджера проектов
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Рис. 2. Практики управления человеческими ресурсами в компании (А) и проекте (Б)
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(Turner and Müller, 2007). Компетентность члена
команды может быть оценена во время текущего
обсуждения проекта или на совещании по ито-
гам проекта. Эти данные помогут определить,
следует ли проводить обучение данного сотруд-
ника в рамках проекта или поощрить его в ходе
текущей работы в компании.

3.3. Увольнение с проекта

Этот процесс не получил широкого освеще-
ния в публикациях по управлению проектами и
управлению человеческими ресурсами. Он
похож на процесс увольнения из компании, но в
то же время отличается от него. Компания долж-
на принять решение, будет ли сотрудник: 

� немедленно назначен в новый проект;
� назначен в проект, который будет запу-

щен в будущем, где его навыки найдут лучшее
применение; 

� временно не будет занят, поскольку для
него нет подходящего проекта («отправится на
скамейку запасных» по аналогии со спортом)

� уволен из компании, если речь идет о 
временных или внешних вспомогательных
работниках.

Когда проект подходит к концу, необходимо
определить, ведутся ли в компании проекты, в
которые можно назначить членов его команды. 
В противном случае существует несколько вари-
антов: «скамейка запасных»; прохождение обуче-
ния, выполнение технических работ и т. д. 
В книге Кигана и Тернера (Keegan and Turner, 2001)
говорится о том, что новые знания формируются
в ходе проекта и особенно при его завершении.
Проект — это временная организация, и если к
завершению проекта не было получено никаких
дополнительных знаний, они утрачиваются
навсегда. Очень важно, чтобы в организации
остался опыт временных работников, которые
обычно увольняются из организации по завер-
шении проекта. В самой компании, как правило,
происходит распределение персонала на другие
проекты или в линейные подразделения. 

3.4. Прием в компанию

В книге Киган и Тернера (Keegan and Turner,
2003) описываются процессы отбора сотрудни-
ков, используемые проектно ориентированными
компаниями. Предлагается, что такие организа-
ции применяют преимущественно структуриро-
ванные процессы отбора персонала.

3.5. Практики управления человеческими
ресурсами в компании

Sveiby (1997) утверждал, что для удержания
сотрудников в наукоемкой организации необхо-
димо, чтобы они могли работать в интересных
проектах, открывающих возможности карьерно-
го роста. В проектно ориентированных компани-
ях у сотрудников нет греющей душу уверенности
в его неизбежности. Возможно, такая уверен-
ность уже не характерна для большинства орга-
низаций. В литературе по управлению человече-
скими ресурсами карьера понимается в более
динамических терминах (Mayrhofer et al., 2004),
описываются такие инициативы, как сетевая
карьера (Mondy, 2005), признается необходи-
мость более гибкого подхода к формированию
карьеры сотрудника в проектно ориентирован-
ных компаниях (Mondy, 2005), поскольку проек-
ты, будучи временными организациями, не могут
дать возможности для карьерного роста. В ходе
работы на последовательно или параллельно
реализуемых проектах сотрудники постоянно
получают новые знания и опыт. Необходимо
очень внимательно подходить к продвижению
сотрудников, и поэтому в проектно ориентиро-
ванных организациях важно изучать управление
карьерой. Keegan and Turner (2003) описали идею
«карьерной винтовой лестницы», которая выра-
жается в том, что в проектно ориентированной
компании сотрудники двигаются вперед, выпол-
няя множество разнообразных работ.

Деятельность в такой компании подразумева-
ет целый ряд разнообразных и интересных
карьер, описание которых можно все чаще
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встретить в литературе по управлению проектами.
Однако поскольку сотрудники считают, что разви-
тие карьеры осуществляется в ходе постоянных
переходов с одного проекта на другой, необходи-
мо критически рассмотреть процессы, которые
связывают проекты и карьеры. Например, важно
знать, как оцениваются результаты работы, а
также правильно ли осуществляется назначение в
проекты. Практика управления этими процессами
может повлиять на развитие карьеры в проектно
ориентированных компаниях, сформировать у
сотрудников ощущение справедливости оценки
их труда, обусловить повышение эффективности
управления (Simons and Roberson, 2003). 

3.6. Увольнение из компании

Процесс увольнения связан с двумя ключевы-
ми моментами: обучением и оценкой сотрудника
и обратной связью. В проектно ориентирован-
ной компании риск потери знаний очень велик,
поскольку люди уходят из нее. Особенно это
характерно для проектов, где высокий уровень
использования временных работников. Как пра-
вило, большая часть знаний, полученных во
время реализации проекта, не фиксируется в
документах, и когда по завершении проекта
работник увольняется из организации, с его ухо-
дом теряются и все полученные знания.

Тернер Р. Дж.
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ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ:
РАЗЛИЧИЯ ПО ОБЛАСТЯМ ЗНАНИЙ, ТИПАМ 
И ФАЗАМ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В статье представлены результаты исследования современного состояния прак-

тик управления проектами и возможного влияния их развития на эффективность

проектов. Работа основана на данных опроса 750 менеджеров проектов.

Классификация по областям знаний позволяет анализировать практическое

использование и ценность инструментов и техник управления проектами.

Исследование показало сходство и различия между типами проектов и видами

проектного контекста.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, инструменты
управления, область знаний, тип проекта, фаза жизненного
цикла проекта

ВВЕДЕНИЕ

В основе управления проектами лежит следую-
щее утверждение: управление проектами отли-
чается от операционной деятельности, состоя-
щей из повторяющихся процессов, а проекты
разного типа имеют много общего. Это отражено
в различных трудах по управлению проектами,
которые, однако, не могут охватить важность и
пользу всех аспектов работы. Большинство
исследований фокусируются на каком-то одном
аспекте и поэтому не могут оценить его значения
в сравнении с другими. К тем немногим исключе-
ниям, которые представляют всю картину, отно-
сятся работы (Milosevic and Lewwongeharoen,
2004; White and Fortune, 2002; Loo, 2002). Во мно-
гих книгах по управлению проектами, в том
числе PMBOK Guide (PMI, 2004), рассказывается
об инструментах, техниках и общих процессах
управления. В данной статье известные специ-
альные практики отделены от общих концепций
или процессов. Инструмент рассматривается как
средство реализации процесса. Для его исполь-
зования требуются практические знания, которые
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можно получить только в ходе ежедневной рабо-
ты. Целью исследования является определение
относительной важности различных инструмен-
тов и техник управления, используемых в разных
проектных контекстах.

В настоящее время усиливается интерес к
изучению применения различных практик в
зависимости от типа и контекста проекта. 

Часто это направление рассматривают как
путь развития управления проектами, способ
конкретизации науки, ухода от общих знаний. 
В работах (Crawford, Hobbs and Turner, 2005, 2006)
говорится о том, что одной из главных причин,
побуждающих организации создавать собствен-
ные системы для определения типа проектов,
является стремление адаптировать общие мето-
ды управления проектами к требованиям данно-
го типа. С одной стороны (эксплуатационный
аспект), это позволяет организациям усовершен-
ствовать текущую работу по реализации проек-
тов, с другой (стратегический аспект) — выде-
литься на высококонкурентном рынке.

После изучения соответствующей литературы
были отобраны 70 наиболее известных инст-
рументов управления проектами. Из не представ-
ленных в PMBOK Guide можно назвать анализ
осуществимости, анализ требований и стартовое
совещание. В числе инструментов, описанных в
данном исследовании, восемь функциональных
возможностей программного обеспечения по
управлению проектами. Беснер и Хоббс (Besner
and Hobbs, 2006) объясняют, почему програм-
мное обеспечение нельзя рассматривать как
единственный инструмент управления. Было
проведено интернет-исследование, в котором
участвовали 753 менеджера-практика, в основ-
ном из Северной Америки, с опытом работы в
среднем в течение семи-восьми лет. 

Наряду с вопросами по демографическому и
проектному контексту участникам исследования
предстояло ответить на два вопроса по каждому
из инструментов. Им требовалось оценить: как
инструмент используется в настоящее время и
как более широкое или лучшее применение его

может способствовать совершенствованию проект-
ной работы. Второй параметр был назван «нереа-
лизованным потенциалом» (НП). Приводимые
результаты исследования получены на первом
этапе работы. Авторы хотели бы выразить благо-
дарность Департаменту исследований PMI за
помощь в привлечении к опросу менеджеров
проектов. Методологию проведения исследова-
ния и более подробные результаты можно найти в
работах (Besner and Hobbs, 2006a, 2006b, 2007).

1. ОБЛАСТИ ЗНАНИЙ

Все инструменты были распределены по раз-
личным категориям областей знаний. Эта класси-
фикация выявила ряд интересных практик и
будет полезна при поиске необходимой инфор-
мации. Поскольку в PMBOK Guide (2004) большое
внимание уделяется инструментам управления
проектами, категории именно этого руководства
были взяты за основу при разработке данной
классификации. Тернер (Turner, 2006) теоретиче-
ски обосновал девять категорий областей зна-
ний, описанных в PMBOK Guide. Согласно
Хадсону и Муссa (Hudson and Moussa, 2006), они
соответствуют четырем из пяти основных миро-
вых стандартов компетентности, используемых в
Австралии, ЮАР, Великобритании и США (однако
первые три стандарта содержат более девяти
категорий). К категориям PMBOK Guide было
добавлено «Обучение», потому что некоторые
инструменты, относящиеся к корпоративному
обучению, нельзя отнести ни к одной из имею-
щихся девяти категорий. Тем не менее разрабо-
танная классификация во многом отличается от
представленной в PMBOK Guide. Авторы создали
собственную оригинальную схему, основываясь
на результатах изучения специальной литерату-
ры и своем практическом опыте.

Действительно, не существует единого «лучше-
го» способа классификации инструментов управ-
ления проектами. Всегда можно оспорить отнесе-
ние того или иного инструмента к определенной
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категории. Так, согласно «Practice Standard for
Earned Value Management» (PMI, 2005), метод
управления по освоенному объему относится к
семи различным категориям. Менеджеры по-раз-
ному классифицируют инструменты управления
проектами в зависимости от своего профессио-
нального опыта. Поскольку сведения представле-
ны по каждому конкретному инструменту, чита-
тель может включить его в любую категорию, как
он сочтет нужным.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Рисунок отражает результаты исследования в
целом. В левой колонке перечислены 70 инст-
рументов, сгруппированных по категориям обла-
сти знаний. Показан средний уровень использова-
ния каждого инструмента. Инструменты класси-
фицируются по шкале, состоящей из трех пунктов
(вместо пяти для упрощения), а также как имею-
щие самый большой НП и предельно ограничен-
ное использование (ПО). Удивительно, но менед-
жеры проектов считали, что многие из самых
используемых инструментов обладают наиболь-
шим нереализованным потенциалом (нереализо-
ванный потенциал — это возможность большего
или лучшего использования инструмента).

Рисунок показывает разный уровень исполь-
зования инструментов управления проектами.
Такие инструменты, как отчеты о достигнутых
результатах и стартовые совещания, применяют-
ся очень широко, а другие (анализ по методу
Монте-Карло, анализ причин и следствий, диа-
грамма Парето) — очень редко. Причем три
последних инструмента воспринимаются как не
имеющие потенциала, хотя в различных руковод-
ствах по управлению проектами все упомянутые
инструменты оцениваются примерно одинаково.
Это говорит о том, что теория не соответствует
реальной практике. Некоторые инструменты
используются так редко, что их не следует вклю-
чать в руководства, содержащие обзор общего
состояния управления проектами. 

В целом представленные результаты интуи-
тивно понятны, что свидетельствует об их адек-
ватности. Некоторые из них необходимо рас-
смотреть более внимательно. Инструмент может
попасть в графу «Меньше чем очень ограничен-
ное использование», потому что так считают
менеджеры-практики, но возможны и иные при-
чины его редкого применения, например в неко-
торых специфических случаях. Подобная оценка
баз данных также может иметь другое объясне-
ние. Фактически пять инструментов, относящих-
ся к базам данных и рассмотренных в ходе
исследования, имеют уровень использования
ниже среднего, а уровень неиспользованного
потенциала выше среднего, и их применение
предусматривает поддержку: один человек не
может создать, поддерживать и обновлять базу
данных без участия организации и соответствую-
щих вложений с ее стороны. Таким образом, низ-
кий уровень использования данного инструмен-
та объясняется недостаточной поддержкой со
стороны организации.

Самые используемые инструменты (отчеты о
достигнутых результатах, стартовое совещание)
относятся к категории «Коммуникация», что ука-
зывает на главную роль менеджера проекта в
управлении. В категории «Содержание» и «Время»
попадают большинство активно применяемых
инструментов. Наиболее используемые инст-
рументы общеизвестны, важны и упоминаются во
многих руководствах, например в PMBOK Guide,
за исключением анализа требований (категория
«Содержание») и стартового совещания (катего-
рия «Коммуникация»). Менеджеры IТ-проектов
образуют важную часть мирового сообщества
менеджеров проектов. Анализ требований входит
в «Свод знаний по инжинирингу программного
обеспечения» (SWEBOK) (IEEE, 2004), но даже не
упоминается в PMBOK Guide.

Категория «Обучение» содержит три инст-
румента, обладающих самым большим потенциа-
лом, реализация которого может существенно
помочь совершенствованию проектной работы.
Участники опроса дали такую же оценку обучению,
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Рисунок. Различия по областям знаний
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как Сенс и Антони (Sense and Antoni, 2003): это
важный и недостаточно используемый актив
организации. Эта оценка соответствует уровню
нереализованного потенциала («выше средне-
го») баз данных, участвующих в исследовании. 
В категории «Риск» четыре инструмента были
оценены как обладающие самым высоким нереа-
лизованным потенциалом, а другие три почти не
используются или не имеют нереализованного
потенциала. Это говорит о том, что категория
«Риск» нуждается в дальнейшем развитии.
Именно развитие управления обучением и
рисками требует от организаций серьезных вло-
жений. Однако необходимо понимать, что успеш-
ность применения практик зависит от типа и
контекста проекта. 

Многие инструменты, область применения
которых ограничена, могут широко использо-
ваться в каких-то особых контекстах или в проек-
тах определенного типа. Это относится к инст-
рументам категории «Поставки». Из всех 70 иссле-
дованных инструментов они показывают самое
высокое отклонение от стандартов. Степень их
использования сильно варьируется. Работа с
контрактами, создание конкурсных предложе-
ний на проектах осуществляются по-разному. 
В некоторых проектных контекстах контракты и
инструменты поставок используются более
интенсивно, что описано в последующих разде-
лах, где рассматривается применение инст-
рументов в различных контекстах. 

3. ОБЩИЕ И КОНТЕКСТНЫЕ ПРАКТИКИ

Весь изученный набор инструментов может
быть разделен на две почти равные части по
многим измерениям, связанным с характеристи-
ками и контекстом проектов. Перечень из десяти
наиболее часто и десяти наименее используе-
мых инструментов остается на удивление устой-
чивым, несмотря на все различия в контексте и
типе проектов. Это поддерживает идею возмож-
ности «общего управления проектами», которая

появилась около 35 лет назад, в период станов-
ления управления проектами как науки. Однако
замечено много существенных различий, кото-
рые доказывают наличие случайности в управле-
нии проектами.

Два измерения, по которым выявлены наибо-
лее значительные отличия в использовании
инструментов, — это зрелость управления
проектами в организациях и масштаб проектов.
Зрелость управления проектами измеряется по
шкале, соответствующей Engineering Institutes
Capability Maturity Model (CMM). Шкала зрелости
разделена на две части. В качестве пограничной
была принята величина в $1 млн. Сравнение
показало, что все наиболее востребованные
инструменты широко используются в организа-
циях с более зрелым уровнем управления и
очень мало — на предприятиях с невысоким
уровнем зрелости. Из сравнения по масштабу
проектов видно, что 64 из 70 инструментов
интенсивно применяются в больших проектах, и
ни один инструмент не используется широко на
небольших проектах. Таким образом, традицион-
ный набор инструментов кажется более подхо-
дящим для крупномасштабных проектов, а для
небольших проектов, возможно, необходимо
разработать новый комплект.

4. РАЗЛИЧИЯ ПО ТИПУ ПРОЕКТА

Более логично классифицировать проекты в
зависимости от типа производимого продукта,
чем от области промышленности, к которой при-
надлежит организация. Таким образом, IТ-проект в
строительной компании нужно отнести к катего-
рии IТ, а не строительных проектов. В данном
исследовании этот принцип позволяет сравнить
три типа проектов, связанных с проектированием
и строительством (EEtC), IТ и бизнес-услуга ми (BuS).
В табл. 1 показаны существенные различия между
ними. Некоторые инструменты (такие, как график
Ганта), которые одинаково широко применяются на
всех трех типах проектов, не включены в таблицу.
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Инструменты и техники
Степень использования в проектах

EEtC IT BuS

Содержание

Определение содержания более* более*

Анализ стоимости более менее

Анализ требований менее* более*

Запрос на изменения более*

Базовый план более*

Изменение базового плана менее

Интеграция

Инструменты финансовых измерений более* менее более*

Устав проекта менее более*

Обзор конфигурации более менее

Развертывание функции качества более

Матрица распределения ответственности более*

Анализ стейкхолдеров более

Поставки

Тендерная документация более* менее

Встречи с поставщиками более менее

Оценка предложений более* менее

Коммуникации

Освоенный объем более менее

График тренда, или S-кривая более менее

План коммуникаций менее более*

Отчеты о достигнутых результатах более*

Штаб проекта более

Веб-сайт проекта более

Стартовое совещание более*

Утверждение работ более*

Человеческие ресурсы

Мероприятия по командообразованию менее более*

Программное обеспечение по УП для управления персоналом более

Самоуправляемые команды менее

Стоимость

База данных для оценки стоимости более* менее

Программное обеспечение по УП для мониторинга стоимости более менее

Программное обеспечение по УП для оценки стоимости более

Анализ затрат / эффективности более*

Расчет затрат «сверху вниз» более*

Параметрическая оценка более

Таблица 1. Различия по типу проектов 
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Звездочкой маркируются самые используемые
инструменты; словом «более» без звездочки —
относительно часто, но все же ограниченно
используемые инструменты; словом «менее» со
звездочкой — реже используемые, хотя и одни из
самых популярных инструментов.

Практики проектов IТ и EЕtC различны, т. е.
многие инструменты применяются значительно
больше в одном типе проектов и значительно
меньше в другом. Эти различия особенно замет-
ны в отношении определения содержания и тре-
бований. В этих проектах также по-разному осу-
ществляется управление поставками: в EЕtC-
проектах более широко используются тендерные
инструменты, а в IТ-проектах — анализ требова-
ний и запросы на изменения.

Формализованные договора используются
как главное средство согласования в EЕtC-
проектах, тогда как в IТ-проектах коммуникация
осуществляется с помощью таких инструментов,
как планы коммуникаций, штабы проекта, веб-
сайты, стартовые совещания и отчеты о достиг-
нутых результатах. Кроме того, в IТ-проектах
активно применяются инструменты интеграции,
наиболее часто — матрицы ответственности и
обзоры конфигурации. Из-за нестабильности
содержания для этих проектов имеют большое

значение инструменты категории «Риск», что под-
тверждается более частым применением таких
методов, как документирование рисков, ранжи-
рование рисков и планирование на случай
непредвиденных обстоятельств. Напротив, отно-
сительная устойчивость содержания EЕtC-проек-
тов упрощает использование анализа по методу
освоенного объема. Анализ стоимости практи-
куется значительно чаще относительно более
понятных продуктов EЕtC.

Планирование и контроль также осущест-
вляются совершенно по-разному в этих двух
типах проектов. В EЕtC-проектах больше внима-
ния уделяется стоимости: применяются четыре
инструмента оценки стоимости и один инст-
румент мониторинга стоимости. В IТ-проектах
основной акцент смещается на планирование и
контроль времени и ресурсов: в них активно
задействованы четыре инструмента создания
расписания и мониторинга расписания.

В проектах BuS очень важны организацион-
ная интеграция и финансовые аспекты бизнес-
кейса. В них гораздо чаще используются уставы
проектов, изучение стейкхолдеров, финансовые
измерения и анализ затрат / эффективности.
Большую роль играет управление человеческими
ресурсами и сплоченность команды, поскольку
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Качество
План по качеству более* более менее

Оценка качества более* менее

Контрольные диаграммы более

Форма приемки заказчиком более*

Время
Программное обеспечение по УП для создания расписания по работам более* менее*

Программное обеспечение по УП для мониторинга расписания более* менее*

Метод критического пути и анализ критического пути более* менее

Программное обеспечение по УП для создания расписания по ресурсам более*

Риск
Документы по управлению рисками более*

Планы на случай непредвиденных обстоятельств более*

Ранжирование рисков более

Таблица 1. Различия по типу проектов (продолжение)
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над реализацией подобных проектов часто рабо-
тают разные функциональные подразделения
организации. Чаще, чем в других проектах, про-
водятся мероприятия по тимбилдингу. В проек-
тах BuS менее интенсивно, чем в проектах EEtC и
IТ, используются различные инструменты плани-
рования и контроля: некоторые традиционные
инструменты применяются значительно реже, и
ни один из них — чаще.

В целом наше исследование показало, что
использование инструментов управления проек-
тами сильно варьируется в зависимости от типа
проекта, что, в свою очередь, указывает,
насколько разными могут быть практики управ-
ления проектами. 

5. РАЗЛИЧИЯ ПО ФАЗАМ ЖИЗНЕННОГО
ЦИКЛА ПРОЕКТА

Управление проектом существенно различа-
ется на разных фазах его жизненного цикла. 

В табл. 2 показано использование инструментов
управления проектами на каждой фазе. Фаза
инициации характеризуется большим количест-
вом особенностей. В ходе этой фазы важно 
убедиться в том, что общие процессы проекта
являются полностью интегрированными, т. е.
главные цели проекта определены, достижимы и
соответствуют ожиданиям заказчика. Результаты
изучения стейкхолдеров показывают, что эта
фаза является политической: определяются их
ожидания и доля участия, а также утверждается
план коммуникаций для их постоянного инфор-
мирования. Разрабатывается и проверяется кон-
цепция проекта, на что указывает увеличение
использования анализа осуществимости и соот-
ношения затрат / эффективности. 

В фазе инициации более подробно определя-
ется содержание проекта: утверждаются объем
работ и масштаб проекта. Обратите внимание на
то, что утверждение содержания является фун-
даментом для работ следующей фазы планирова-
ния. В фазе инициации должен быть выработан
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Таблица 2. Различия по фазам жизненного цикла проекта

Инструменты и техники Инициация /
концепция

Планирование /
разработка

Реализация /
внедрение

Завершение /
передача заказчику

Интеграция
Анализ осуществимости
Устав проекта
Анализ стейкхолдеров 
План коммуникаций 
Анализ затрат / эффективности 

*
*
*
*
*

Содержание
Определение содержания
Анализ требований
Структура декомпозиции работ
График Ганта 
Изменение базового плана

*
*
*

*

*
*

*

Коммуникации
Стартовое совещание
Отчеты о достигнутых результатах

*
*

Время
Программное обеспечение по УП 
для создания расписания по задачам
Программное обеспечение по УП 
для создания расписания по ресурсам
Программное обеспечение по УП 
для мониторинга расписания

*

*

*
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устав проекта. На фазе инициации требуется
более частое проведение стартовых совещаний.

Фаза планирования отличается более широ-
ким использованием инструментов категории
«Время». Уточняется базовый план, разработан-
ный в фазе инициации, т. к. становится доступ-
ной более подробная информация, о чем свиде-
тельствует частое применение такого инст-
румента, как изменение базового плана.

В заключительной фазе широко используются
отчеты о достигнутых результатах. Они востре-
бованы чаще других инструментов (см. рисунок),
но это не означает, что их нет в других фазах. То
же самое относится и к другим наиболее исполь-
зуемым инструментам. Однако результаты иссле-
дования говорят о том, что в заключительной
фазе этот инструмент имеет наибольшее приме-
нение. В целом анализ показал, что на различных
фазах используются разные практики управле-
ния проектами и что фаза инициации сильно
отличается от остальных. Этот факт не отражен
ни в одном из известных руководств по управле-
нию проектами, хотя о нем свидетельствуют
больше половины участников опроса, которые
работали в этой фазе.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье представлены результаты исследова-
ния, выявившего состояние практик управления
проектами и их относительное распределение по
областям знаний, типам и фазам жизненного
цикла проектов. Практики управления различны-
ми проектами во многом одинаковы. Однако в
последнее время все большую популярность
приобретает идея, что они зависят от типа проек-
та и контекста применения. Парадоксально, но
данные, собранные в ходе этого исследования,
могут подтвердить обе точки зрения: выявлено
как сходство, так и различие практик управления

проектами. Проведены несколько опросов для
документирования этих различий.

Исследование показало, что большая часть
наиболее используемых инструментов управле-
ния проектами относится к категориям
«Содержание», «Время» и «Коммуникации», а
инструменты других категорий (например,
«Риска») нуждаются в дальнейшем развитии.
Некоторые техники и ряд специфических инст-
рументов используются недостаточно часто,
однако менеджеры считают, что они обладают
большим нереализованным потенциалом, кото-
рый поможет в успешной реализации проектов.
Другие инструменты используются широко, но,
тем не менее, также обладают нереализованным
потенциалом, и их можно применять более
активно и лучше.

Анализ выявил серьезные различия в реализа-
ции проектов разных типов и контекста.
Проекты проектирования и строительства управ-
ляются совершенно иначе, чем IТ-проекты. 
Во всех типах проектов более или менее часто
используются различные наборы инструментов
управления. Для каждого типа существуют опре-
деленные критические проблемы в различных
контекстах, и практика управления проектами
адаптируется для решения этих конкретных про-
блем с помощью дифференцированного исполь-
зования инструментов и техник. 

Исследование показало, что для разных фаз
жизненного цикла проекта характерны разные
практики управления проектами. Фаза инициа-
ции отличается от всех остальных тем, что в ней
используется наибольшее количество инст-
рументов. Многие из них не вошли в списки тра-
диционных инструментов планирования и кон-
троля, представленных в литературе и руковод-
ствах по управлению проектами. Определив
инструменты и методы, наиболее подходящие
для фазы инициации, мы узнаем, как должно раз-
виваться управление проектами.

Беснер К., Хоббс Б.
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ИЗУЧЕНИЕ ВЗАИМОСВЯЗИ УСПЕХА 
И УРОВНЯ ЗРЕЛОСТИ УПРАВЛЕНИЯ
НА ПРИМЕРЕ ПРОЕКТОВ 
ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Цель данной работы — оценить соотношение уровня зрелости управления,

измеряемого с помощью модели Prado-MMGP, и успеха проектов разработки

программного обеспечения, принадлежащих к этой категории, по Арчибальду.

Исследование проводилось посредством опроса респондентов через Интернет.

Полученные результаты являются основой для дальнейших более детальных

исследований.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: зрелость, модели зрелости, управление
проектами, успех проекта, информационные системы, разра-
ботка программного обеспечения

ВВЕДЕНИЕ

Управление проектами все чаще рассматривает-
ся как существенная часть стратегического пла-
нирования в организациях, так же как менед-
жерские действия, способствующие достижению
поставленных целей и развитию намечаемых
сценариев. Разработанные специально для
управления проектами принципы, концепции,
методы, техники и даже программное обеспе-
чение все чаще используются и в стратегиче-
ском планировании, и в операционной деятель-
ности предприятий (Prado, 2004, 2007; Maturity
Research, 2007). 

Конкурентным транснациональным структу-
рам в условиях современной глобальной эконо-
мики требуется гибкое производство и интен-
сивное использование технологий, при которых
для оптимального планирования ассортимента
продукции необходимо совершенствовать
управление проектами. Одной из новых практик,
используемых на некоторых рынках, является
совместное ведение проектов по производству
различных компонентов сложного ассортимента

Прадо Дарси С. — партнер и консультант компании INDG Tecnologia e Serviços Ltda.,
автор ряда работ по вопросам управления проектами (Бразилия)

Арчибальд Рассел Д. — магистр наук (MSc), PMP, бакалавр и магистр машинострое-
ния (Университет Миссури и Университет Техаса), почетный член PMI, APM / IPMA и 
СОВНЕТ. С 1982 г. работает консультантом в области управления проектами. Oдин из
пяти основателей PMI в 1969 г. и член PMI «номер шесть». Автор трех изданий книги
Managing High-Technology Programs and Projects, переведенной на русский, итальянский
и китайский языки, а также множества статей по управлению проектами. Включен в
справочник Who's Who in the World (Мексика)

Джамиль Джордж Л. — сотрудник университета Fumec (Бразилия)

Де Оливейра Варлей А. — член правительства штата Минас Герас (Бразилия)

Макссен Вагнер — сотрудник компании EDS, PMP (Бразилия)
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партнерами, которые находятся географически
далеко друг от друга и даже являются конкурен-
тами (Ibbs and Reginato, 2002; Archibald, 2003).

Управление проектами рассматривается как
тактическая дисциплина, которая помогает опре-
делять контрольные точки выполнения заплани-
рованных стратегических сценариев, а также
оценивать, насколько возможности и действия
организации, применяющей методы управления
проектами в определенный момент времени,
сравнимы со стандартами, принятыми в данном
секторе. Такой подход используется в системе
сбалансированных показателей (Kaplan and
Norton 1996, 2006), а также в моделях зрелости
процессов разработки программного обеспече-
ния, таких как CMM (SEI, 2007) и других сходных с
ней. В общих чертах эти модели основаны на
методе классификации, использующем для неза-
висимой оценки ряд индикаторов или практиче-
ских установок. Это позволяет отнести организа-
цию к определенному уровню, который соответ-
ствует степени ее приближения к идеальному
сценарию (т. е. конечному или высшему уровню),
а также показывает, как организация должна
совершенствовать свою деятельность, чтобы
перейти на более высокий уровень. 

Обычно зрелость отражает уровень организа-
ции (Ibbs and Kwak, 2002; Crawford, 2006; Mullaly,
2006; Prado, 2007; Maturity Research, 2007) или
соотношение одного оцениваемого процесса с
подобными в данном секторе. Настоящая работа
основана на модели Prado-MMGP, описанной
Prado (2005) и в Maturity Research (2007), которая
является базой для предлагаемого анализа.

Было проведено два исследования уровня
зрелости организаций в управлении проектами.
В этих исследованиях использовались интервью
2005 г. и 2006 г. и применялась модель, специ-
ально сконструированная для оценки уровня
зрелости, — Prado-MMGP (Maturity Research,
2007). Полученные результаты представлены в

данной работе, чтобы начать дискуссию о поня-
тии зрелости на примере проектов разработки
программного обеспечения по классификации
Арчибальда1 (Archibald, 2003) и описания воз-
можных соотношений уровня зрелости и успеха
в этих проектах.

1. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Для данного исследования понятия, связан-
ные с управлением проектами, были взяты из
публикаций и документов Института управления
проектами PMI, в основном из Project Manage-
ment Body of Knowledge (PMBOK, 2004). В связи с
тем, что эти понятия всесторонне рассмотрены в
PMBOK и почти во всей литературе, на которую
сделаны ссылки, было решено не повторять их, а
взять за основу исследования. Среди понятий,
которые хорошо известны и обсуждены научным
сообществом, есть следующие: проект, управле-
ние проектами, программа, портфель проектов,
фаза проекта. В PMBOK и других работах, кото-
рые являются ключевыми для этого исследова-
ния, рассмотрены не только сами понятия, но и
их взаимосвязи.

Связь управления проектами с достижением
стратегических целей описывалась в работах
различных авторов, особенно в научных трудах
последнего десятилетия. Они представляют
управление проектами как один из основных
предметов стратегического планирования и
исполнения (Archibald, 2003; Prado, 2004, 2005,
2007; Maturity Research, 2007). Благодаря новым
способам реализации проектов в современных
конкурентных глобализированных сценариях
организации стали рассматривать управление
проектами как незаменимую стратегическую под-
держку, которая применима к планам подготовки
персонала и создания функциональных структур
(Archibald, 2003; PMBOK 2007; Prado, 2007). 

ИЗУЧЕНИЕ ВЗАИМОСВЯЗИ УСПЕХА И УРОВНЯ ЗРЕЛОСТИ УПРАВЛЕНИЯ НА ПРИМЕРЕ ПРОЕКТОВ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ
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1 См.: Арчибальд Рассел Д. Глобальная система категоризации проектов: необходимость и предлагаемый подход, применение на практике и описание текущего состояния проекта
разработки системы // Управление проектами. — 2005. — №1(1). — Прим. ред.



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

В частности, в PMBOK (2007, р. 23) утверждается,
что «проекты часто реализуются как средство
достижения намеченных стратегических целей
командой, которая состоит из работников дан-
ной организации или нанятых по контракту». Эти
цели стратегического планирования являются
компонентами идеального будущего сценария,
применимыми в объеме стратегического плана
для определения отдельных рыночных, финансо-
вых, юридических и конкурирующих объектов,
которые вместе определяют позицию организа-
ции в будущем (Porter, 1998; Prado, 2004).

Дисциплина «Управление проектами» состоит
из ряда тактических дисциплин, которые могут
быть использованы менеджерами для принятия
решений и при стратегическом планировании.
Эти дисциплины связаны с другими дисциплина-
ми, такими как маркетинг, финансы, логистика,
управление человеческими ресурсами, разра-
ботка информационных систем и т. д. Их взаимо-
действие происходит посредством функциональ-
ной структуры организации. Итоговый стратеги-
ческий план содержит скоординированные
действия, определенные тактическими дисцип-
линами (Porter, 1998).

Как и в других дисциплинах, возникает необ-
ходимость оценить возможности и уровни ком-
петентности при управлении проектами. Такие
методы, как система сбалансированных показа-
телей (Kaplan and Norton, 1996, 2006) и модель
CMM (SEI, 2007), служат не только примерами, но
и предоставляют теоретическую основу для
определения способностей и компетентности
проектного менеджмента.

Для характеристики управления проектами
можно проанализировать понятие «зрелость» —
фактор, который изучается со времен классиков,
таких как Crosby, Juran и Deming. Этот фактор
используется в некоторых моделях, таких как
CMM (SEI 2007), которая основана на соотнесении
действий организации с идеальными сценария-
ми. В Maturity Research (2007) понятие зрелости
позволяет классифицировать организации, исхо-
дя из их способности использовать и сохранять

практики, связанные с определенным рынком,
сектором или дисциплиной, и постоянно рабо-
тать над их улучшением.

Разработка таких моделей обычно происхо-
дит на основе изучения литературы о качестве
процессов, а также концепций и мнений опыт-
ных практиков в этой конкретной области.
Благодаря объединению теоретических и прак-
тических источников оценочные модели пред-
ставляют собой инструменты, позволяющие
организации понять, на каком уровне она нахо-
дится в данный момент и что нужно сделать,
чтобы перейти на следующий уровень. Таким
образом, оценочные модели являются инструк-
цией по модернизации. В данном исследовании
модель управления проектами Prado-MMGP
(Prado, 2005; Maturity Research, 2007) была
использована для оценки степени зрелости орга-
низации в управлении проектами. Эту модель
применяли в практических исследованиях 2005 г.
и 2006 г., результаты которых рассматривались
как параметры соотношения между зрелостью 
и успехом.

По модели Prado-MMGP организация диагно-
стируется по отдельным уровням (рис. 1).

Организация может эволюционировать с
начального уровня 1 до уровня оптимизации 5,
успешно используя адаптацию и стандартизацию
практик, достигая стратегических целей и опре-
деляя свои действия в управлении проектами.
Как упоминалось выше, такие модели, как
Prado-MMGP, являются не только средством клас-
сификации компаний, но и руководством по про-
движению до высшего уровня, что позволяет
организации распределять свои усилия для
постоянного развития и последовательного
совершенствования.

Поскольку цель исследования состояла в том,
чтобы понять возможные связи между уровнем
зрелости и успехом проектов, в частности в
сфере разработки информационных систем,
необходимо рассмотреть понятие «успех проек-
тов». При изучении успешными обычно назы-
ваются такие проекты, в которых отмечается
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незначительное отклонение от начальных харак-
теристик, т. к. при достижении итоговых целей
эти отклонения не выливаются в значительные
потери. В таблице, составленной на основе дан-
ных Standish Group (2003), представлены характе-
ристики уровней успеха.

Полный успех. Проект закончен в планируемые
сроки и в пределах намеченного бюджета. Откло-
нения от плана несущественны. Заказчик очень
удовлетворен полученным продуктом. Продукт
используется, и его ценность агрегирована в общую
работу, основанную на результатах проекта. (Откло-
нения хоть и случаются, но они незначительны.) 

Частичный успех. Проект окончен, и получен-
ный продукт уже применяется. Тем не менее 

возникают существенные проблемы: значитель-
ное отклонение от сроков, превышение бюджета
и частичное удовлетворение заказчика результа-
том, т. к. продукт недостаточно функционален,
более дорогой или не полностью агрегирован в
бизнес заказчика.

Провал. Выполнение проекта остановлено
или прервано, его результаты не используются,
т. к. из-за допущенных нарушений их трудно при-
менить на практике. Заказчик совсем не удовле-
творен продуктом.

Некоторые исследователи связывают успех
проекта с уровнем зрелости управления проектами
и изучают факторы, которые показывают эти взаи-
мосвязи. На примере 154 североамериканских
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Рис. 1. Модель Prado-MMGP (по Maturity research, 2007)
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Таблица. Уровни успеха (адаптировано из исследования Standish Group (2003)
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организаций Jianga et al. (2003) изучили соотно-
шение зрелости управления и результатов
проектов по разработке программного обеспе-
чения. Если применить модель CMMI, то наблю-
дается взаимосвязь уровня 3 и улучшений в
выполнении проекта.

Chaos Report (Standish Group, 2004) показал,
что нехватка знаний в управлении проектами, а
не отсутствие финансирования или технологий
является основным фактором провала. Ibbs and
Reginato (2002) изучали позитивную связь между
зрелостью (по модели Berkeley) и такими индика-
торами, как индекс стоимости выполненной
работы (Cost Performance Index — CPI) и индекс
выполнения работы по срокам (Schedule
Performance Index — SPI). 

В публикации по развитию компетент-
ностей по управлению проектами Института
управления проектами (PMCD Framework PMI)
утверждается, что существует позитивная связь
между успехом проекта (любого типа) и такими
факторами, как компетентность менеджера, вид,
структура, жизненный цикл проекта и т. д. Эти
факторы были рассмотрены в исследовании,
послужившей основой для данной работы
(Maturity Research, 2007), целью которой было
установление связи между зрелостью и успехом
проекта. 

В заключение важно указать, что благо-
даря методологическому подходу это иссле-
дование может стать базой для будущих изыска-
ний. Описанные понятия и их взаимосвязи
являются каркасом не только данной работы, но
и дальнейших детальных исследований соотно-
шения зрелости управления проектами и их
успеха.

2. МЕТОДОЛОГИЯ

2.1. Концептуальные аспекты

Хотя в некоторых упомянутых выше работах
уже анализировались связи между зрелостью

управления и успехом проектов, появилась 
возможность провести более детальное ис-
следование и сформировать базу данных для
дальнейшей работы. Такое исследование было
выполнено путем опроса независимых экспер-
тов через Интернет при условии соблюдения
анонимности. Как говорилось выше, используе-
мое в данной работе понятие зрелости было
взято из описания модели Prado-MMGP
(Maturity Research, 2007) (рис. 1) и понятие 
успеха — из Chaos Report (Standish Group, 2003)
(см. таблицу).

Это исследование обсуждалось Mattar (1992),
Yin (2004) и многими другими авторами. Они ука-
зывали на то, что оно стимулирует изучение тем,
недостаточно раскрытых на данный момент:
определение понятий и взаимосвязей, формиро-
вание конструкций и результаты, которые долж-
ны обсуждаться в первую очередь, и формирует
базу для дальнейшего изучения. Основная цель
работы — установить связи между двумя факто-
рами на примере проектов разработки програм-
много обеспечения. 

Просмотр периодических изданий и тру-
дов конференций позволяет обнаружить темы,
которые требуют более углубленного изучения,
т. к. обсуждение концептуальной базы может
стать основой новых исследований или даже
совершенно иных методов. Это является ожи-
даемым итогом исследования и задачей его
выполнения.

Yin (2004) описал техники и подходы, ко-
торые будут полезны человеку, проводящему
исследование. Из его книги можно узнать о про-
стых и сложных случаях, видах исследований,
совещаниях и координации коллективной рабо-
ты (интервью, локальные эксперименты и т. д.),
получить рекомендации о том, как составлять
обзоры, отчеты, вопросы и анкеты. Это ру-
ководство послужило методологической реко-
мендацией для поиска инструментов, исполь-
зуемых при проведении интервью, анализа и
составлении заключений в данном иссле-
довании. 
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2.2. Первая фаза: оценка зрелости

Понятие зрелости впервые было применено к
организациям Бразилии при использовании
модели Prado-MMGP (Maturity Research, 2007). 
С этой же целью проводилась разбивка 11 четко
выраженных секторов на категории Арчибальда
(Archibald, 2003) и выбрана организация, отделы
которой работают над какими-либо проектами.
Maturity Research (2007) подтверждает, что
объективное восприятие этих категорий и пра-
вильный выбор организации позволяют нагляд-
но показать разницу взглядов на управление
проектами в разных типах бизнеса. 

Для удобства классификации данных для ана-
лиза каждого участника опроса попросили
сопроводить свои ответы следующими сведе-
ниями: источники дохода организации, количе-
ство служащих, тип организации (частная, обще-
ственная), сектор (используя группу из 27 секто-
ров, выбранных из BOVESPA —классификации
Фондовой биржи Сан-Паулу) и, наконец, катего-
рия проекта (по Archibald, 2003).

Данные, полученные путем опроса в
Интернете, были разделены на четыре части:

� идентификация информанта;
� идентификация сектора организации;
� категория проекта (по Archibald, 2003), если

участие респондента продиктовано любопыт-
ством, теоретическим или профессиональным
интересом. Принимались и анализировались
сведения только тех людей, чье участие связано
с профессиональным интересом;

� уровень зрелости управления проектами
по модели Prado-MMGPl (Maturity Research, 2007);
опросник состоял из 40 вопросов, десять из
которых предполагали несколько ответов для
каждого уровня, от второго и выше.

С октября по декабрь 2006 г. было получено
258 заполненных опросников от респондентов-
профессионалов, а также сотни ответов от рес-
пондентов, которые участвовали из теоретическо-
го интереса и любопытства. Как говорилось выше,
изучались только 258 ответов.

2.3. Вторая фаза: исследование
уровня зрелости и успеха в проектах 
программного обеспечения

Из 258 участников первой фазы были отобра-
ны 116, проекты которых относились к катего-
рии «Информационные системы» (Archibald,
2003). Их попросили заполнить анкеты из шести
вопросов, которые были направлены на выявле-
ние факторов успеха этих проектов. 

Участники второй фазы работали в от-
делах информационных систем, которые вы-
полняли проекты в области программного обес-
печения для своих организаций в следующих
областях:

� разработка и внедрение своих програм-
мных приложений;

� внедрение приложений третьих сторон,
услуг внешних провайдеров;

� развертывание программного обеспечения
у внутренних заказчиков;

� техническое обслуживание и поддержка
эксплуатации программного обеспечения.

Для проведения анализа были определены
следующие цели этой фазы:

� установить, насколько успешны организа-
ции Бразилии, работающие с IT-проектами;

� сравнить полученные результаты с данны-
ми (по североамериканским компаниям) Chaos
Report;

� установить, есть ли связь между успехом 
и уровнем зрелости на основе модели Prado-
MMGP;

� выявить основные причины прова-
лов и попытаться соотнести их с уровнями 
зрелости:

� создать основу для нового исследования,
которое будет проведено в 2008 г.

Результаты настоящей работы можно было
узнать по адресу http://www.maturityresearch.com
с февраля по март 2007 г. На вопросы ответили
профессионалы из 42 организаций, которые
работали с IT-проектами и участвовали в опросе
в 2006 г. 
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3. РЕЗУЛЬТАТЫ

В соответствии с критериями измерения,
предлагаемыми в модели Prado-MMGP, результа-
ты исследования показали средний уровень зре-
лости 1,97 (рис. 2).

3.1. Оценка успеха и сравнение
результата с Chaos Report

В Chaos Report (Standish Group, 2003) о полном
успехе свидетельствовали 53% из 42 ответов (рис. 3). 

Некоторые комментарии к этим результатам:
� средний показатель полного успеха — 53%;
� средний показатель частичного успеха — 25%;
� средний показатель провалов — 21%.
Их сравнение с результатами Chaos Report

показано на рис. 3. Оно выявило:
� значительную разницу в показателях пол-

ного успеха;
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Рис. 2. Распределение уровня зрелости, полученное 
во второй фазе исследования

Рис. 3. Сравнение результатов из Chaos Report и данных об организациях Бразилии

Источник: Standish Group.
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� большое сходство показателей провала.
Поскольку основные факторы полного успеха

не были определены в настоящем исследовании,
это не позволило делать какие-либо прогнозы на
основе собранных данных, тогда как другие свиде-
тельства, возможно, привели бы к каким-то выво-
дам. Это произошло по следующим причинам.

� Сценарии выполнения проектов были до
конца не известны. База данных бразильского
исследования могла включать в себя случаи,
более ориентированные на успех.

� Сферы деятельности американских и бра-
зильских организаций не были точно определе-
ны. Тем не менее из исследования уровня зрело-
сти видно, что более 50% компаний связано с
рынком информационных технологий, т. е. их
основной профиль — разработка программного
обеспечения и поставка его заказчикам.

� Объемы баз данных непропорциональ-
ны: американская / канадская база данных
содержит около 40 тыс. проектов, а бразиль-
ская — около 630.

� Возможно, что новизна исследования, про-
веденного в Бразилии, повлияла на то, что опра-
шиваемые не до конца поняли его суть, особен-
но при оценке своих проектов для опросника. 
В американском исследовании присутствуют
также неоднозначные результаты.

Следует считать приведенные результаты
поверхностными, но достаточными для того,
чтобы объективно показать направление даль-
нейших исследований.

3.2. Зрелость и успех

В процессе обработки результатов изучения
взаимосвязи уровня зрелости и успеха (достиг-
нутые при использовании модели Prado-MMGP)
был составлен рис. 4 с данными только по трем
первым уровням. На рисунке показан важный
результат: связь уровня зрелости и успеха в
основном выявляется по сумме показателей
уровней полного и частичного успеха. Здесь
важно заметить, что масштаб исследования был

небольшой (42 участника), но эти выводы могут
быть подтверждены большей базой данных.

3.3. Причины провалов

В ходе исследования каждого респондента
просили указать три основные причины провала
проектов. В результате был выявлен следующий
набор причин:

� неполный или неверный бизнес-план (ана-
лиз экономической целесообразности);

� многократное изменение требований к
проекту;

� невыполнимые временные рамки;
� недостаточная ответственность пользова-

телей;
� недостаточная ответственность высшего

руководства;
� нехватка людских ресурсов, финансирова-

ния и материалов;
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Рис. 4. Успех и зрелость
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� неподходящие методы, инструменты и тех-
ники управления проектами;

� недостаточные способности менеджеров
проектов;

� недостаточные способности команды по
информационной технологии;

� плохое управление рисками.
Наиболее часто указывались следующие 

причины:
� многократное изменение требований к

проекту — 73%;
� невыполнимые временные рамки — 51%;
� неполный или неверный бизнес-план (ана-

лиз экономической целесообразности) — 27%.

4. РЕЗУЛЬТАТЫ

Как показано выше, выполненное исследова-
ние дало следующие результаты для категории
проектов программного обеспечения:

� степень зрелости — 1,97;
� фактор полного успеха — 53%;
� позитивные отношения между факторами

успеха и зрелости установлены для первых трех
уровней зрелости. К сожалению, масштаб исследо-
вания не позволил определить их для уровней 4 и 5.

Однако не выявлены основные причины про-
валов, и они не соотнесены с уровнями зрелости
управления.

Эти результаты показывают, что начальные
цели исследования были достигнуты, и оно
может быть использовано так, как предполага-
лось авторами.

4.1. Следующие фазы: будущая работа

Последующее исследование будет иметь до-
полнительную цель — расширить объем опрос-
ника и включить другие переменные, которые
могут улучшить понимание факторов успеха
проектов программного обеспечения. Как отме-
чалось выше, определяющими факторами
являются:

1) сложность проекта (сложности, присущие
портфелю проекта);

2) мотивация команды;
3) уровень технической компетентности

команды, необходимый для проекта;
4) внутренние факторы и давление со сто-

роны бизнеса, со стороны конкурирующих 
сценариев;

5) уровень зрелости управления проектами в
этом секторе.

Новое содержание собранных данных будет
изучено группой экспертов, составленной из участ-
ников исследовательской группы, консультантов
и практикующих исследователей, научных
сотрудников и профессионалов в области управ-
ления проектами. Ожидается, что эта новая
исследовательская группа сможет наметить пути
для будущей работы. 

Существенный пункт будущего исследования —
увеличить масштаб исследования для получения
более значимых статистических результатов.
Наше намерение — помочь организациям Бра-
зилии найти путь для достижения большей эф-
фективности в управлении проектами и закре-
пить свой успех.

Прадо Д. С., Арчибальд Р. Д., Джамиль Д. Л., Де Оливейра В. А. , Макссен В.
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2007 Г. СТАЛ ГОДОМ ПОЯВЛЕНИЯ PMFORUM —
ГЛОБАЛЬНОГО РЕСУРСА ПО УПРАВЛЕНИЮ
ПРОЕКТАМИ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

Автор оценивает достижения в области управления проектами и анализирует

работу ресурса www.pmforum.org, подводя итоги 2007 г.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, глобальный ресурс,
журнал PM World Today, PMForum, результаты за 2007 г.

Вновь наступил декабрь1, время обдумывать и
отмечать достижения прошедшего года. В этом
месяце многие компании США проводят специ-
альные мероприятия, отмечают выходные и
праздники, а рабочий процесс замедляется.
Профессиональные ассоциации менеджеров
проектов, их отделения часто устраивают вече-
ринки, поощрительные банкеты и т. п. Декабрь —
время празднований и воспоминаний. 

Это хорошее время, чтобы оглянуться на про-
шедший год, наградить за достижения и обсу-
дить уроки прошлых проектов и программ. 

Почти 14 лет назад, когда Д. Керлинг начал
изучение новой среды интерактивных сетей, он
решил создать независимый глобальный источ-
ник информации о профессиональном управле-
нии проектами. Он создал www.pmforum.org,
первый в мире сайт в этой области, который
представил на первом Глобальном форуме по
управлению проектами в Новом Орлеане в
октябре 1995 г. К тому времени как Керлинг
вышел на пенсию в 2004 г., этот сайт регулярно

Пеллс Дэвид Л. — главный редактор журнала PM
World Today и портала www.pmforum.org. Всемирно
признанный авторитет в области профессионального
проектного менеджмента с опытом более 30 лет.
Дважды состоял в совете директоров PMI, удостоен
премий PMI «Человек года» и Fellow Award. Почетный
член СОВНЕТ. Член международного редакционного
совета журнала «Управление проектами и программа-
ми» (США) 1 Статья написана в декабре 2007 г. — Прим. ред.
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посещался тысячами пользователей и был свя-
зан с более 10 тыс. других сайтов. В 2005–2006 гг.
www.pmforum.org принадлежал и управлялся ком-
панией iWorld Projects & Systems, занимающейся
бизнес-девелопментом, которая пыталась сделать
его глобальной платформой для новостей, инфор-
мации и услуг в области управления проектами.
Трафик и посещаемость сайта росли, но довольно
медленно. В начале 2007 г. была образована отдель-
ная компания РМForum Inc., которая должна вла-
деть и развивать www.pmforum.org, а также и 
преобразовать онлайн-активы в тесно связанный
набор ресурсов по управлению проектами. В 2007 г.
ее деятельность значительно расширилась. 

1. ЦЕЛЬ PMFORUM

Начиная с середины 2006 г., когда автор при-
нял на себя обязанности главного редактора, а 
Н. Соучек стал техническим директором, и в тече-
ние всего 2007 г. наши усилия были направлены
к новой, более серьезной цели, которая предус-
матривает:

� создание ведущего мирового ресурса
новостей и информации в сфере управления
проектами; 

� привлечение авторов, которые хотели бы
поделиться знаниями, опубликовать свои мате-
риалы и добиться известности;

� работу с компаниями, желающими повы-
сить свой рейтинг в данной сфере.

В 2007 г. были достигнуты большие успехи в
этом направлении. Однако они были бы невозмож-
ны без помощи многих людей во всем мире. Эта
статья должна стать также благодарностью авто-
рам, корреспондентам, сотрудникам и всем, кто
помог сделать 2007 г. рекордным для РМForum.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В 2007 Г.

В 2007 г. были продолжены некоторые важ-
ные инициативы и начато несколько новых, что

помогло сделать РМForum серьезным глобаль-
ным ресурсом для всего мира менеджмента
проектов. 

� PM World Today был преобразован в 
глобальный электронный журнал со своим сай-
том www.pmworldtoday.net, распространение и
репутация которого как одного из ведущих
источников новостей и информации продол-
жают расти. 

� Ресурс www.pmforum.org стал ежедневным
источником последних новостей по управлению
проектами. 

� В рамках РМForum была создана междуна-
родная консультативная группа, в которую вхо-
дят 19 самых известных деятелей менеджмента
проектов, лидеров профессионального сообще-
ства, представляющих 12 стран. 

� Сформирована глобальная сеть корреспон-
дентов, включающая 28 активных и заинтересо-
ванных представителей 23 стран. 

� Организован международный редакцион-
ный консультативный совет, в который пригласи-
ли 12 ведущих преподавателей и исследователей
из основных образовательных учреждений 11
стран, специализирующихся на управлении
проектами. 

� Начала работу служба по руководству
управлением проектами, чтобы помочь компани-
ям в осуществлении важных программ и инициа-
тив. Наряду с правительством США эта структура
осуществляет основную поддержку компаний в
данных вопросах. 

� Стало действовать бюро представите-
лей и докладчиков, сервис для руководите-
лей и экспертов по управлению проектами и
организаторов мероприятий и встреч по 
всему миру. 

� Запущена партнерская программа по про-
ведению мероприятий для компаний и организа-
торов мероприятий по всему миру. 

Эти действия значительно повысили внима-
ние пользователей к указанным двум сайтам. 

Ниже объясняется значение этих событий,
описываются их цель и потенциал. 

2007 Г. СТАЛ ГОДОМ ПОЯВЛЕНИЯ PMFORUM — ГЛОБАЛЬНОГО РЕСУРСА ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ
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2.1. Журнал PM World Today

Журнал PM World Today имеет огромный
успех. Из информационного бюллетеня, выхо-
дившего два раза в месяц, он стал добротным 
ежемесячным электронным журналом со 
своим сайтом (www.pmworldtoday.net), редак-
торской и консультативной командами, спонсо-
рами, архивами и узнаваемым брендом. PM
World Today — источник новых статей, газетных
материалов, новостей и информации, предоста-
вляемых корреспондентами и авторами со 
всего мира. 

Вот некоторые самые заметные достижения
журнала в 2007 г.

� В январе 2007 г. запущен новый сайт
www.pmworldtoday.net.

� За 11 месяцев 2007 г. опубликовано: 
— 144 статьи (в среднем 13 новых материа-

лов в месяц); 
— статьи около 80 различных авторов, рабо-

ты нескольких ведущих экспертов по
управлению проектами;

— 19 рецензий на новые книги (в среднем
1,73 обзоров в месяц), что дало издатель-
ствам и авторам дополнительную возмож-
ность заявить о себе. Большинство этих
авторов зарегистрировались в программе
по повышению квалификации в области
управления проектами Техасского универ-
ситета в Далласе в середине своей профес-
сиональной карьеры, и к тому моменту их
работы еще не печатались;

— 96 репортажей корреспондентов (около
девяти репортажей в месяц) об управле-
нии проектами в различных крупных горо-
дах и странах;

— более 500 новостей о проектах и их уп-
равлении по всему миру. Многие из 
них содержали совершенно новую ин-
формацию.

� Тираж журнала увеличился до 7,8 тыс.
экземпляров, что почти вдвое больше, чем в
прошлом году. 

2.2. Новости на PMForum

Когда в 2006 г. началось размещение послед-
них новостей (и подача материалов в формате
RSS), еще не в полной мере ощущался огромный
спрос на такую услугу. Сейчас, судя по трафику,
этот сервис является ведущим на www.pmforum.org.
Кроме того, число пресс-релизов, размещаемых
в разделе новостей, возросло, многие компании
осознали его ценность для своих маркетинговых
целей. 

� Последние новости публиковались все пер-
вые 11 месяцев с перерывом на 24 дня.

� Всего было опубликовано:
— 490 статей, что составляет 44,5 статьи в

месяц или 1,5 в день; 
— более 40 просьб о присылке материалов и

100 статей о планируемых событиях для
поддержки профессиональных организа-
ций, спонсирующих эти события;

— репортажи о проведении шести важней-
ших мероприятий, включая Мировой кон-
гресс по управлению проектами (IPMA,
Краков), Глобальный конгресс по управле-
нию проектами в Северной Америке (PMI,
Атланта), Первая национальная конферен-
ция по управлению проектами (APM,
Лондон), Конференция по проекту
(Microsoft’s Office, Сиэтл);

— 75 статей о лидерах и деятелях сообщества
менеджеров проектов;

— 35 сообщений, связанных с исследования-
ми и образованием в данной области, и
более 125 историй об организациях и про-
фессиональной деятельности;

— более 150 новостных статей о событиях в
соответствующей индустрии и рынке,
включая анонсы издателей;

— более 90 новостных статей о проектах,
вызывающих острый интерес, а также
общие новости, влияющие на реализацию
проектов и управление ими;

— более 350 пресс-релизов о компаниях, про-
дуктах, услугах и событиях. 

Пеллс Д. Л. 
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В современном быстро изменяющемся мире
руководители и профессионалы в ПМ-индустрии
хотят быть в курсе последних событий и новос-
тей со всего мира. Теперь PMForum предоставля-
ет такую услугу, собирая, объединяя и публикуя
новости по управлению проектами из обширно-
го круга источников. Это стало важным шагом,
хотя сделать предстоит еще больше. 

На 2008 г. запланировано много разнообраз-
ных инициатив, которые помогут повысить зна-
чение сервиса в мировом профессиональном
сообществе менеджеров проектов. 

2.3. Международная 
консультативная группа

Эта группа была создана в конце 2006 г. для
придания большей известности прошлым и
нынешним лидерам основных профессиональ-
ных сообществ, а также для предоставления им
возможности вносить свой вклад в развитие дан-
ной области и после того как они отошли от дел.
Сотрудничество экспертов и лидеров такого
высокого уровня обеспечило РМForum огром-
ным кредитом доверия во всем мире. 

В 2006 г. к РМForum присоединились следую-
щие лидеры:

Рассел Арчибальд, член PMI (Мехико, Мексика);
Марчио Прьето, член PMI (Бразилия, Сан-Паулу);
Макс Уайдман, член PMI, бывший председатель
(Канада); Жиль Коупин, состоял в президиуме и был
председателем AFITEP и IPMA (Франция); Ребекка
Винстон, бывший председатель и член PMI (США);
Брайан Куйман, бывший председатель и член AIPM
(Австралия); Владимир Воропаев, основатель и пре-
зидент СОВНЕТ (Россия); Эрик Дженнет, основатель
и член PMI (США); Хироши Танака, основатель JPMF
и PMAJ, действующий президент PMAJ (Япония);
Мартин Барнс, бывший председатель и член, дей-
ствующий президент APM (Великобритания); Харви
Левин, в прошлом председатель и член PMI (США).

В 2007 г. в состав группы вошли: 
Луис Меркен, бывший председатель и член

PMI (Бельгия); Адеш Джейн, основатель PMA и

председатель IPMA (Индия); Питер Моррис, быв-
ший председатель и член APM (Великобритания);
Пол Динсморе, член PMI и известный автор
(Бразилия); Мортен Фангель, бывший председатель
IPMА и основатель Датской PM Ассоциации
(Дания); Алан Стреттон, Ph. D., член AIPM и извест-
ный профессор (Австралия); Майлз Шеферд, быв-
ший председатель APM и IPMA (Великобритания);
Дебби О’Брай, бывший председатель PMI (Канада).

Конечно, опыт, квалификация и умения этих
людей намного больше, чем на это могут указать
упомянутые выше звания. Большинство из них
опытные руководители, педагоги или консуль-
танты, некоторые работают в самых крупных в
мире компаниях в соответствующих отраслях
промышленности. Они все являются членами
или прошлыми и нынешними лидерами наибо-
лее известных профессиональных организаций
по управлению проектами и представляют сооб-
щество профессионалов в ведущих экономиче-
ских системах мира.

2.4. Глобальная корреспондентская сеть

Глобальная корреспондентская сеть РМForum
обладает огромными ресурсами и имеет своих
представителей по всему миру. Эти люди позво-
ляют взглянуть на управление проектами в тех
городах, областях и странах, где они проживают.
Передавая каждый месяц региональные новости,
статьи и репортажи, наши международные кор-
респонденты во многом определяют содержание
того, что публикуется на www.pmforum.org и
www.pmworldtoday.net. Сейчас на РМForum
работают 28 международных корреспон-
дентов в 23 странах. С начала создания сети в
середине 2006 г. к ней присоединились: Анна-
Мария Родригез (Росарио, Аргентина); Роберт
Посенер (Сидней, Австралия); Алкидес
Сантопьерто (Сан-Паулу, Бразилия); Майлз
Шефард (Лондон, Велкобритания); О. Чима
Окереке, Ph. D. (Порт Хакорт, Нигерия); Сарали
Ньюэлл (Орландо, Флорида, США); Флорин
Георгуи (Бухарест, Румыния); Альфонсо Бусеро
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(Мадрид, Испания); Манфред Рик (Вайсбаден,
Германия); Александр Родригес (Лиссабон,
Португалия). 

В 2007 г. в нашу сеть вошли представители
некоторых других стран:   Ахмет Таспинар
(Стамбул, Турция);   Жозе Мачикао (Лима, Перу);
Теофинс Геотис (Афины, Греция);   Марк Зочер
(Бэинбридж Айленд, США);   Кароль Деккерс
(Тампа, США);  Тибо Гупил (Эверюкс, Франция);  
Раю Рао (Ченаи, Индия);   Эд Нойгтон (Дублин,
Ирландия);   Ларри Суда (Нью-Йорк, США);  А. Матт
Пьяцца (Даллас, США);   Моунир Айам (Дубаи, ОАЭ);
Александр Мэтью (Вич, Швейцария);   Ирвин Хосе
Франко (Гуаякиль, Эквадор);   Ренат Прантнер
(Вена, Австрия); Аммар Манго (Амман, Иордания);
  Джэсси Крюгер (Гаутенг, ЮАР); Бренда Трежур
(Мельбурн, Австралия);  Ромео Митчелл (Торонто,
Онтарио, Канада).

Эти люди очень опытны, активны, профессио-
налы своего дела, работают над развитием
управления проектами в своих странах. Это
большая честь, что они сотрудничают с PMForum
и представляют его в локальных сообществах.
Мы приносим свою благодарность за их боль-
шой вклад в наше дело в этом году. 

Надо воспользоваться случаем и вспомнить
Сарали Ньюэлл, члена PMI и корреспондента
PMForum во Флориде, которая скончалась в сен-
тябре этого года. Ее последнюю работу можно
найти в сентябрьском выпуске PM World Today
в рубрике региональных сообщений. Нам ее
очень не хватает, и мы ценим тот вклад, который
она внесла в управление проектами.

2.5. Международный редакционный 
консультативный совет

2007 г. стал годом запуска еще одной глобаль-
ной сети PMForum — Международного редак-
ционного консультативного совета журнала PM
World Today. В него входят преподаватели и
исследователи, признанные лидеры в области
управления проектами из основных образова-
тельных учреждений этого профиля в мире.

Совет представляет некоторые из основных
учебных программ по управлению проектами. 
В 2007 г. в Редакционный консультативный совет
PMForum вошли:

Профессор Ирлинг С. Андерсен (BI Норвежская
школа менеджмента, Осло, Норвегия); профес-
сор Кристофер Бредилле (Ph. D., Лилльская выс-
шая школа коммерции, Лилль, Франция); заслужен-
ный профессор Дэвид Клиланд (Ph. D., Питсбургский
университет, Питсбург, США); профессор Роберто
Сбрагиа (Ph. D., Университет Сан-Паулу, Сан-Паулу,
Бразилия); профессор Райат Баисья (Ph. D.,
Индийский институт технических наук, Нью-Дели,
Индия); профессор Себастиан Грин (Ph. D., Коркский
университетский колледж, Корк, Ирландия); Джеймс
Джойнер (руководитель программы высшего обра-
зования в области управления проектами,
Техасский университет в Далласе, Ричардсон, США);
профессор Брэйн Семолич (Ph. D., Университет
Марибора, Марибор, Словения); профессор
Фрэнсис Хартман (Ph. D., Университет Калгари,
Калгари, Канада); профессор Сергей Бушуев
(Киевский Национальный университет архитек-
туры и строительства, Киев, Украина); профессор
Вячеслав Позняков (Ph. D., МАИЭС, ГАСИС, Москва,
Россия); профессор Роланд Гарис (Ph. D., Венский
университет экономики и бизнеса, Вена, Австрия).

Эти люди согласились помогать PMForum
советами относительно содержания журнала PM
World Today. Они являются посредниками между
PMForum и ведущими академическими институ-
тами, факультетами и студентами упомянутых
университетов. Учитывая возрастающую попу-
лярность PMForum, можно надеяться, что он ста-
нет и образовательным ресурсом для этих
учреждений, а также даст студентам и профессо-
рам возможность публиковаться и делиться
результатами своих исследований. 

2.6. Службы по руководству и контролю
управлением проектами

На базе глобальной сети экспертов и советни-
ков на PMForum начато создание нескольких
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служб с консультативными и контролирующими
функциями для оказания помощи компаниям,
реализующим глобальные программы и проекты.
Мы особенно заинтересованы в поддержке важ-
ных проектов глобального масштаба. 

Например, 26 октября 2007 г. компания
PMForum объявила о том, что она обеспечивает
консультативную поддержку программы
«Инициатива по уменьшению глобальной угро-
зы» (GTRI). GTRI, осуществляемая в рамках
Национальной администрации по ядерной безо-
пасности (NNSA) при Департаменте по атомной
энергии США, является самой большой финанси-
руемой правительством программой по умень-
шению использования ядерных и радиоактивных
веществ на гражданских объектах во всем мире
и защите от их воздействия. Рекомендации про-
граммы были направлены прямо в Комиссию по
11 сентября. 

Советники PMForum вместе с представителя-
ми нескольких американских лабораторий при-
нимают участие в работе команды технического
контроля GTRI для проверки интегрированной
системы менеджмента, развиваемой для этой
важной программы, а также для помощи в вопро-
сах, которые могут возникнуть у ее менеджеров. 

Из опытных советников PMForum в эту коман-
ду входят: 

Вейн Абба, один из признанных лидеров в
области управления по методу освоенного объе-
ма; Рассел Арчибальд, член PMI, почетный член
APM Великобритании и советник PMForum;
Майлз Шеферд, бывший президент и председа-
тель APM Великобритании и IPMA, почетный
член APM, а также советник и корреспондент
PMForum в Великобритании. 

Задача GTRI состоит в том, чтобы уменьшить
угрозу приобретения террористами сырья для
создания ядерного оружия или так называемых
«грязных бомб», помогая правительствам других
государств улучшить обеспечение социальной
безопасности и контроль за размещением ядер-
ных и радиоактивных материалов в невоенных
целях. Программа GTRI предназначена для 

преобразования, обеспечения безопасности или
сокращения огромного круга опасных ядерных
или радиоактивных материалов, которые широ-
ко используются в медицинских, научных и про-
мышленных целях. Кроме США GTRI осуществля-
ется еще в более чем 100 странах мира, для того
чтобы обратить внимание на опасные ядерные и
радиоактивные материалы, которые представ-
ляют или могут представлять угрозу для безо-
пасности США и их союзников, а также для их
интересов во всем мире. 

Сейчас наблюдается все возрастающая необ-
ходимость в независимом консультировании,
управлении и контроле за главными правитель-
ственными программами и большими промыш-
ленными проектами, оказывающими влияние на
жизнь людей. Благодаря наличию сети ведущих
лидеров управления проектами PMForum начи-
нает помогать некоторым организациям и про-
граммам. Независимый контроль также является
важным элементом развития управления проек-
тами. Потенциал этого сервиса очень велик. 

2.7. Бюро представителей и докладчиков 
по управлению проектами

О создании бюро представителей и докладчи-
ков было объявлено на PMForum в июне 2007 г. в
качестве нового сервиса для лидеров по управ-
лению проектами и организаторов профессио-
нальных мероприятий. Его программа предна-
значена для представления и продвижения авто-
ритетов, экспертов и профессионалов, у которых
есть возможность участвовать в конференциях,
встречах и семинарах по всему миру. Бюро
состоит из признанных экспертов по управле-
нию проектами, авторов учебных пособий, быв-
ших президентов и председателей профессио-
нальных обществ, опытных менеджеров проек-
тов и профессионалов, а также отошедших от
дел руководителей проектов и проектно ориен-
тированных организаций. За первые шесть меся-
цев работы программы к Бюро представителей и
спикеров присоединились:
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Мартин Барнс — Ph. D., пионер в области
управления проектами, изобретатель треуголь-
ника «стоимость–время–качество», основатель,
бывший председатель и действующий президент
APM Великобритании, а также бывший исполни-
тельный директор Ассоциации крупных проек-
тов, он хорошо известен в Европе;

Жиль Коупин — основатель и бывший прези-
дент французской Ассоциации по управлению
проектами (AFITEP), бывший председатель IPMА,
опытный консультант в области перевозок и
проектирования во Франции и всей Европе;

Пол Динсмор — член PMI, хорошо известный
автор и консультант, эксперт в области служб по
управлению проектами, человеческого фактора
и других тем, по которым он опубликовал много
статей и книг;

Рэндал Инглунг — соавтор недавно изданной
книги по проектному субсидированию, автор, педа-
гог и консультант, проживающий в Калифорнии, он
преподает в рамках Стенфордской углубленной
программы по управлению проектами;

Адеш Джейн — один из самых известных
лидеров по управлению проектами в мире,
основатель и почетный президент PMA (Индия),
экс-президент и действующий председатель
IPMA, а также избранный президент Междуна-
родной ассоциации по управлению проектами в
строительстве;

Брайан Куйман — член, бывший президент и
председатель AIPM, один из самых известных и
уважаемых профессиональных лидеров в
Австралии и Азиатско-Тихоокеанском регионе,
исполнительный директор крупнейшей консал-
тинговой компании Австралии The Tracey
Brunstrom & Hammond Group;

Марк Козак-Холанд — автор серии популярных
книг Lessons From History, включающей Winston
Churchill, the Agile Project Manager, Titanic Lessons
for It Projects, Project Lessons from The Great Escape,
а также эксперт в области IT и аgile-менеджмента,
сотрудник компании Hewlett Packard в Канаде;

Харви Левин — член, бывший президент 
и председатель PMI, бывший руководитель 

корпорации General Electric и известный кон-
сультант в США и во всем мире;

Луис Меркен — член и бывший председатель
PMI, международный партнер и исполнительный
директор Threon Group, лидирующей консалтин-
говой компании, расположенной в Бельгии и
имеющей филиалы в большинстве главных евро-
пейских стран;

Майлз Шеферд — член APM, бывший прези-
дент и председатель APM Великобритании и
IPMA, имеет 35-летний опыт в различных обла-
стях машиностроения, обороны, ядерных про-
грамм и программ безопасности в Великобри-
тании и за ее пределами;

Ребекка Винстон — член и бывший председа-
тель совета директоров PMI, имеет обширный
опыт менеджмента в области экологии, защиты
окружающей среды, ядерной и национальной
безопасности и проектирования в США.

Мы рады предложить эту службу лидерам
всего мира и ожидаем, что в будущем программа
будет расширяться. 

2.8. Партнерская программа 
по проведению мероприятий

Партнерская программа по проведению меро-
приятий была запущена на PMForum недавно,
чтобы обеспечить поддержку профессиональным
организациям, планирующим проведение каких-
либо мероприятий, например ежегодных конфе-
ренций. Этот сервис охватывает две области.

Партнерство в области СМИ. PMForum
может разместить на своем сайте связанные с
мероприятием баннеры, объявления и опубли-
ковать материал в рубрике «Последние новости»
до, во время и после мероприятия. В обмен на
эти услуги PMForum должен быть указан как
медиапартнер на сайте, посвященном данному
мероприятию, а его корреспонденты должны
иметь возможность посетить мероприятие для
получения материала. 

Партнерство в области проведения. PMForum
может обеспечить участие ключевых докладчиков,
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обширный промоушн перед мероприятием,
постоянную передачу новостей до и во время
мероприятия, публикацию статей и материалов
после него, общую поддержку в управлении
проектом. Можно также осуществлять развитие и
администрирование сайта мероприятия.

В 2007 г. PMForum в качестве партнера был
задействован в следующих мероприятиях:

� 15-й Глобальный симпозиум «Бизнес посред-
ством проектов». 12–14 ноября 2007 г., гостиница
«Ашок», Нью-Дели, Индия (медиапартнер);

� 4-я ежегодная конференция Microsoft Office.
28–31 октября 2007 г., Вашингтонский центр сог-
лашений и торговли, Сиэтл, США (медиапартнер);

� Национальная конференция APM по управ-
лению проектами «Бизнес-проектов». 30–31 октяб-
ря 2007 г., Конференц-центр Брейвери, Лондон,
Великобритания (медиапартнер);

� PMI GNO Филиал / LavaCon: саммит по про-
фессиональному развитию. 27–30 октября 2007 г.,
Новый Орлеан, США (медиапартнер); 

� Первый ежегодный симпозиум по управлению
проектами в Техасском университете в Далласе. 6
августа 2007 г., Плано, Техас, США (медиапартнер,
продакшн-партнер, приглашение докладчиков);

� 21-й Мировой конгресс IPMA в Кракове.
18–20 июня 2007 г., Краков, Польша (медиапартнер);

� Первый ежегодный день профессионально-
го развития в Далласском филиале PMI. 28 апре-
ля 2007 г., Даллас, Техас, США (медиапартнер).

Подписаны соглашения о партнерстве РМForum
в ряде важных мероприятий 2008 г., включая
Международный симпозиум по управлению

проектами и программами в Токио (март 2008 г.,
Токио, Япония); Второй ежегодный симпозиум по
управлению проектами в Техасском университе-
те в Далласе (август 2008 г. в Плано, Техас, США);
Симпозиум по управлению проектами в рамках
Мирового конгресса IPMA (ноябрь 2008 г., Рим,
Италия).

Эта партнерская программа по организации
мероприятий уже обрела популярность среди
специализирующихся компаний и быстро делает
РМForum предпочитаемым медиаресурсом в
области управления проектами. Мы хотим
поблагодарить наших партнеров, руководителей
ведущих мировых профессиональных сооб-
ществ, с которыми сейчас работаем. Этот сервис
позволяет оказывать профессиональные услуги,
завязывать дружеские отношения с лидерами и
организациями во всем мире. Ожидаем, что про-
грамма будет успешной и в дальнейшем.

В этом году РМForum достиг многих успехов с
помощью наших советников, авторов, корреспон-
дентов, партнеров, спонсоров, читателей, под-
писчиков и других заинтересованных лиц.
Давайте не будем забывать уроки прошедшего
года, отметим наши успехи, принятые вызовы и
открывающиеся возможности. 

Я полагаю, что мир управления проектами будет
продолжать расти с той же скоростью и интенсив-
ностью, по крайней мере, в следующем десятиле-
тии. Мы планируем идти в ногу с этим ростом и
быть глобальным ресурсом для него. Прошедший
год был годом нашего появления. Надеемся, что
2008 г. будет годом настоящего взлета.

2007 Г. СТАЛ ГОДОМ ПОЯВЛЕНИЯ PMFORUM — ГЛОБАЛЬНОГО РЕСУРСА ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ
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ЧТО ТАКОЕ PRINCE2?ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

Стандарт PRINCE2™ — это описание управления проектом посредством опреде-

ленной последовательности действий. Этот простой и легко адаптируемый

метод можно использовать для реализации любых проектов и в разных ситуаци-

ях. Он был разработан в 1996 г. (право собственности принадлежит офису

Казначейства Великобритании) и не только является английским универсальным

стандартом, но и быстро превращается в общепризнанный международный

стандарт. Автор рассказывает о применении PRINCE2 в управлении проектами.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектами, стандарты управ-
ления, PRINCE2, квалификация менеджеров проектов

1. ДЛЯ ЧЕГО НУЖЕН МЕТОД 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ? 

Существует множество причин, по которым проек-
ты терпят неудачу. Это может быть недостаточное
внимание к технико-экономическим обоснованиям
проектов (самое главное, не определяются цели
проекта), отсутствие требований качества, непра-
вильное планирование, плохо отлаженные комму-
никации между участниками проекта, неверная
оценка необходимого времени и ресурсов, нерегу-
лярный мониторинг и контроль, а также непра-
вильное распределение ролей и ответственности. 

Без единого метода управления проектом
сотрудники, запускающие проект, управляющие им
и реализующие его, скорее всего, будут иметь раз-
ные представления о том, как он должен быть орга-
низован и когда завершен. Они также не смогут
определить, за что они отвечают, какими полномо-
чиями обладают и как должны отчитываться, —
проект постоянно будет характеризоваться нео-
пределенностью.

Кроме того, проекты, особенно крупномасштаб-
ные, редко осуществляются в запланированные

Харфам Алан — независимый консультант по управлению программами, проектами
и обучению в области управления. Выполняет обязанности председателя APM Group,
специализирующейся на аккредитации практикующих менеджеров, тренеров и кон-
сультантов в соответствии со стандартами PRINCE2 и Managing Successful Programs.
Также является совладельцем и учредителем консалтинговой компании Р5 — The
Power of Projects по управлению проектами и программами для внешних заказчиков 
(г. Милтон Кейнз, Великобритания)
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сроки и без дополнительных финансовых вложе-
ний. Применение эффективного метода управле-
ния, такого как PRINCE2, обеспечит реализацию
проекта, поскольку предусматривает контролируе-
мый, управляемый и прозрачный набор действий,
направленных на достижение целей проекта. 

2. КАКОВЫ ПРЕИМУЩЕСТВА PRINCE2?

Одна из причин растущей популярности 
PRINCE2 заключается в том, что многие организации
признали создание собственных стандартов слиш-
ком затратным. Этот процесс занимает от 6 до 
12 месяцев, и на него расходуются тысячи человеко-
часов. Это только начальные вложения. Затем необ-
ходимо обучить каждого участника проекта, что
потребует много времени. Кроме того, при перехо-
де сотрудников на другие должности придется обу-
чать новых людей, пришедших им на смену. 

Использование стандарта, созданного на
основе лучших примеров управления проектами,
может существенно сэкономить время и деньги
при выполнении проекта. Хотя название PRINCE2
является зарегистрированной торговой маркой
офиса Казначейства Великобритании и его содер-
жание защищено копирайтом, пользователи
могут применять его бесплатно. При этом им не
нужно обращаться к консультантам или покупать
соответствующие услуги. PRINCE2 состоит из
набора стандартов, которые можно легко адапти-
ровать под цели конкретной организации. Еще
более важное преимущество заключается в функ-
ционировании структурированной экзамена-
ционной системы на основе стандарта PRINCE2,
которая дает возможность специалисту в области
управления проектами получить сертификат ква-
лификации, требуемой этим стандартом.

Чем больше людей сдают экзамены по стан-
дарту PRINCE2, тем больше преимуществ получа-
ет применяющая его организация, и чем больше
организаций работают по нему, тем больше
менеджеров стремятся получить соответствую-
щую квалификацию.

3. КАКУЮ ПОЛЬЗУ ПРИНОСИТ 
ПРИМЕНЕНИЕ PRINCE2? 

PRINCE2 имеет много других полезных особен-
ностей. Этому методу можно не только обучать,
его также можно изменять и адаптировать. В его
основе лежит многолетний опыт сотен менедже-
ров проектов, участвовавших в его разработке.
Первая версия PRINCE2 появилась в 1989 г., и с
тех пор стандарт постоянно совершенствуется. 
В нем учтены лучшие примеры управления проек-
тами, признанные во всем мире, что дает возмож-
ность всем участникам общаться на одном языке. 

PRINCE2 позволяет распределить ответствен-
ность в проекте и сосредоточиться на том, зачем,
когда и для кого он реализуется. Пользуясь им,
менеджеры проектов могут устанавливать сроки
передачи документов на рассмотрение, определять
структуру передачи, одобрения и коммуникации и
разделять проект на этапы, что делает планирова-
ние более точным. Кроме того, менеджеры смогут
получать разрешение на использование ресурсов
уже при принятии всего проекта и отчитываться
регулярно, но по существу тем самым сводя к мини-
муму количество совещаний с руководителями и
участникам, которые будут проводиться только по
жизненно важным проблемам проекта. 

4. КАКОВА СТРУКТУРА PRINCE2?

В PRINCE2 используется восемь процессов,
описывающих, что происходит в проекте и в
какое время. Они охватывают все действия по
проекту, от запуска до завершения, и разработа-
ны таким образом, чтобы область их применения
соответствовала требованиям данного проекта. 

В основе этих процессов лежит ряд компонен-
тов, позволяющих внедрить в практику организа-
ции такие аспекты, как разработка технико-эко-
номического обоснования, обеспечение каче-
ства, управление рисками и контроль изменений.
Это позволит быть уверенным, что конечный про-
дукт удовлетворяет всем требованиям.

ЧТО ТАКОЕ PRINCE2?
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Управленческие процессы и подпроцессы
PRINCE2 являются основой, на которой строятся
работа и коммуникации всех сторон, участвую-
щих в проекте. В зависимости от проекта эти
процессы можно применять более или менее
широко, и результат также может быть более или
менее формальным. 

5. ИНТЕРНАЦИОНАЛЕН ЛИ PRINCE2?

В течение последних 12 месяцев свыше 
20 тыс. человек сдали экзамены на знание основ
PRINCE2 и на квалификацию практикующего
менеджера. В настоящее время еженедельно
более 700 человек сдают один из этих экзаменов. 

Более 250 сертифицированных тренеров по
всему миру обучают менеджеров стандарту 
PRINCE2, 72 сертифицированные учебные органи-
зации в восьми странах работают с этим стандар-
том. Желающие могут сдать экзамены в Австралии,
Бельгии, Боливии, Китае, Чешской Республике,
Германии, Финляндии, Франции, Германии,
Венгрии, Индии, Италии, Кении, Нидерландах,
Новой Зеландии, Польше, Португалии, России,
ЮАР, Испании, Швеции, Швейцарии, Тайване,
Уганде, ОАЭ, США и Великобритании.

Руководство по PRINCE2 издается на англий-
ском, китайском, датском, японском языках и в
настоящее время переводится на голландский,
французский, немецкий и польский. Глоссарий
терминов PRINCE2 переведен на 15 языков мира.

6. СОВМЕСТИМ ЛИ PRINCE2 С ДРУГИМИ
СТАНДАРТАМИ?

Международная ассоциация управления
проектами (IPMA) разработала всемирно при-
знанный стандарт компетентностей (International
Competence Baseline), который был переведен на

все языки национальных ассоциаций, входящих
в состав IPMA. Этот стандарт является основой
четырехуровневой программы сертификации,
используемой во всем мире. PRINCE2 полностью
совместим с ним. 

Руководство по PMBOK™ (PMBOK™ Guide), раз-
работанное Институтом проектного управления
PMI, — это повсеместно признанный свод зна-
ний в области управления проектами. Он был
одобрен многими организациями в качестве
основы для создания собственной системы по
управлению проектами. PRINCE2 — это универ-
сальная методология по управлению проектами.
Ее цель — создать механизм формирования
структуры, в рамках которой можно запускать,
управлять и завершать проекты.

PRINCE2 полностью совместим с PMBOK,
несмотря на некоторые различия в терминоло-
гии. Использование PRINCE2 обеспечит выполне-
ние стандартов PMBOK, придав созданию проект-
ного окружения большую глубину и более 
четкую структуру, разделяя процессы запуска,
реализации и завершения конкретных проектов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

PRINCE2 — это метод управления проектами.
Он поможет определить, кто должен участвовать
в проекте, и правильно распределить ответ-
ственность. Он предоставляет набор процессов
для работы и объясняет, какую информацию
надо собрать для этого. Конечно, использование 
PRINCE2 само по себе не может гарантировать
успеха проекта. Успешность проекта, т. е. получе-
ние нужных результатов в рамках заданных сро-
ков и бюджета, зависит от профессионализма
всех участников, от управляющего совета до чле-
нов отдельной команды. Однако применение
этого метода, несомненно, поможет добиться
хорошего результата.

Харфам А.
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ДАТА МЕСТО ТИП
МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

10–11 марта 2008 Токио, Япония Международный
симпозиум

International Project & Program Management 
Symposium Tokyo 2008 
In Pursuit of Organizational Project Management Value
http://www.pmaj.or.jp/ENG/index.htm

3–4 апреля 2008 Россия, Москва Международный
форум

Software Development Best Practices Moscow 2008
http://www.sdexpo.ru/

23–24 апреля 2008 Россия, Москва,
«Форум Холл»

Международный
конгресс и 
выставка

Interop Moscow 2008
http://www.interop.ru/

23–25 апреля 2008

Россия, Нижний
Новгород,
Нижегородская
ярмарка

Международный
форум

«Информационные технологии в управлении»
http://www.yarmarka.ru/exhibitions/index.phtml?2778

14–16 мая, 2008 Флорида,
США

Международная
конференция

PMI-CPM 24th Annual International Conference,
http://www.pmi-cpm.org/pages/events/2.20.events.html

15–17 мая 2008 Любляна и Блед,
Словения

Международная
конференция

European Academy of Management — EURAM 2008
http://www.euram2008.org/

19–21 мая 2008 Мальта Международный
конгресс PMI Global Congress 2008 — EMEA

29–30 мая 2008 Вена, Австрия Экспертный семи-
нар

Happy Projects'08
PROJECTS & SALES
http://www.happyprojects.at/

29–31 мая 2008 Греция, о-в Хиос Конференция
Project Management Advances, Training & Certification 
in the Mediterranean
http://pmgreece.gr/content.php?cid=events:scpm

26–30 января 2009 Россия, Москва,
ИПУ РАН

Международная
конференция

VIII Международная конференция 
«Идентификация систем и задачи управления» 
SICPRO '09

Крайний срок подачи тезисов — 31 марта 2008 г.
http://www.sicpro.org/sicpro09/code/r0902.htm#ABSTRACT
http://www.sicpro.org/sicpro09/code/r0901.htm

КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ
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CONTENTS AND ABSTRACTS OF PAPERS
Generalized stochastic network models for complex 
project management (Part 1)
Vladimir Voropaev, Yan Gelrud
This paper provides detailed mathematical description 
of Cyclic Alternative Network Model with consistency’s
necessary conditions substantiation. It examines formal prob-
lem statement of Cyclic Alternative Network Model tempo-
ral analysis and presents resourse and time analysis algo-
rithms of Cyclic Alternative Network Model illustrated by
numerical example. The summary describes the application
of Cyclic Alternative Network Model for solving a number 
of problems in scheduling of complex resource-limited 
projects . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2

Project Portfolio in organization: strategy, typology, 
analysis
Valery Anshin, Igor Demkin, Igor Nikonov, Igor Tsarkov
In this paper the authors discuss the questions concerning
interrelation of company’s strategy and project portfolio. 
The authors propose portfolio typology considering the 
presence of real options, life-cycle stages, features of innova-
tive processes, types of organization activity. They recom-
mend analytic research techniques of portfolio structure. 
In the article processes of project portfolio are also 
viewed . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 14

Complex project managers (Part 3)
David Dombkins
Complex project managers are given responsibility to deli-
ver high impact projects for our society. In doing so, they
take custodial responsibility for an enormous quantum of
resources. Governments and corporations are facing a criti-
cal shortage of complex project managers, with the current
supply shortfall in the order of ninety percent. 
There is no magic bullet that can make complex projects
simple. 
This paper sets out to define a methodology to identify 
and deliver complex projects, to define the competencies
and special attributes required to deliver complex projects;
and to develop a strategy and methodology to identify
potential complex project managers early in their career,
and fast track their competency and special attributes 
development. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28

Human resource management in the project-oriented
company: an underexplored topic (Part 1)
Rodney J. Turner 
Through this paper we aim to extend the current state of
knowledge of human resource management (HRM) in pro-
ject-oriented companies.  Project-oriented companies differ
from classically managed, stable organizations and through
this research we investigate if, and to what extent, their
distinctive characteristics, including the temporary nature of
the work processes, lead to a need for specific HRM practi-
ces.  We describe a review of the extant literature on the
topic of HRM in project-oriented companies, and then pro-
pose a model for HRM in project-oriented companies.  
We investigate this model through interviews with mana-
gers from project-oriented companies.  We conclude pro-
ject-oriented companies need to adopt additional HRM 
practices specific to the project, and adapt existing HRM
practices to support the strategic choice of management 
by projects . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46

Variation by knowledge area, project type and phase
Claude Besner, Brian Hobbs
The purpose of this paper is to present empirical results that
show the actual state of project management (PM) practice
and the perceived impact on project success that could
result from further development of this practice. Knowledge
area and context specific variations of practice are examined.

The paper is based on a survey of 750 project management
practitioners, which collected information on the actual use
and perceived potential of PM tools and techniques. The use
of tools and techniques is seen here as an indicator of the
realities of practice. Classification by knowledge area reveals
patterns of practice and provides a structure to analyze and
reports on the use and value of the tools and techniques.
The study found some aspects of practice to be common
across all types of projects and all contexts, but on this 
background of similar patterns of practice several statistical-
ly significant differences have also been identified. 
Variations by project types and project phases are used 
to illustrate these differences . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56

Investigating success and management maturity rela-
tionship: an exploratory study on information systems
projects
Darci Santos do Prado, Russel D. Archibald, George Leal Jamil,
Warlei Agnelo de Oliveira, Wagner Maxsen
Using an exploratory approach, this work aimed to evaluate
the relationship between project management maturity
degrees, as defined by the Prado-MMGP model, and success
perceived on software development projects, according to
Archibald (2003) categories classification. The research,
which used questionnaires answered autonomously by
Internet interviewees, provided preliminary results that reve-
al the relationship of success versus project management
maturity degree, and provide an understanding of these
results as a base study for subsequent, more detailed 
observations, which is an expected outcome of an 
exploratory research effort. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66

2007 — The year of PMForum's emergence as a global
resource for the world of project management!
David L. Pells
Nearly 14 years ago when David Curling began to explore
this new medium, the worldwide web, he decided to create
an independent source of global information about profes-
sional project management. He created www.pmforum.org,
the world’s first PM website, which he promoted at the first
Global PM Forum in New Orleans in October 1995. By the
time he retired at the end of 2004, David had created one of
the world’s best known project management websites, 
visited by thousands on a regular basis, and linked to over
10,000 other websites around the world. During 2005 and
2006, PMForum.org was owned and administered by iWorld
Projects & Systems, a business development company that
tried to grow the website as a global platform for PM news,
information and services. Traffic and visibility of the website
continued to grow, but slowly. In early 2007, PMForum, 
Inc. was formed as a new company to own and grow
www.pmforum.org and related online assets into a more
robust set of resources for the world of project management. 
During 2007, growth and expansion have 
accelerated. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 76

What is PRINCE2?
Alan Harpham
PRINCE2 is a method for managing projects. It helps you
work out who should be involved and what they will 
be responsible for. It gives you a set of processes to 
work through and explains what information you should 
be gathering along the way. Of course, PRINCE2 doesn't 
do the work for you, nor can it guarantee that your projects
will be successful. Good projects — those delivering quality
results on time and within budget — are dependent on 
the quality of the people involved, from the project 
board to individual team members, but using PRINCE2 
certainly helps . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84
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