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Перед вами второй в этом году номер нашего
журнала. Прежде всего стоит обратить внимание
на его новый дизайн: журнал стал более вырази-
тельным, емким и удобным для чтения. Пчела и
соты на обложке символизируют целенаправлен-
ность и трудолюбие проектных менеджеров и
эффективность проектного управления.

Мир управления проектами в 2008 г. насы-
щен интересными событиями. В марте успешно
прошел международный симпозиум в Японии 
(см. с. 160), в мае — конференции на Украине и в
Москве, в ноябре нас ожидает Всемирный кон-
гресс IPMA в Риме. Редакция постарается, чтобы
все существенное и интересное вам в сфере
управления проектами нашло свое отражение 
на страницах нашего журнала.

В этом номере публикуется заключительная
часть статьи В.И. Воропаева и Я.Д. Гельруда
«Обобщенные стохастические сетевые модели
для управления комплексными проектами».
Статья подводит итог многолетнего труда авто-
ров по созданию нового инновационного класса
сетевых моделей, позволяющих адекватно отоб-
ражать процессы реализации сложных ком-
плексных проектов с высоким уровнем неопре-
деленности. Авторы надеются, что отсутствие на
рынке программных продуктов для подобной
категории проектов и большая потребность
практики в новых средствах подвигнет отечест-
венных производителей на создание новой гене-
рации программных комплексов для управления
проектами с высокой функциональностью.

В статье всемирно известного «гуру» проектно-
го управления Р. Гарайса «Восприятие проектов и
его влияние на управление проектами» представ-
лен развиваемый им проектно-ориентированный
подход к проекту как временной социальной
системе. Во втором полугодии Издательский дом
«Гребенников» совместно с СОВНЕТом публикует
перевод интересной книги этого автора «Happy

Projects!», посвященной проектно-ориентирован-
ному подходу к управлению.

Известный вам автор Р. Тернер в статье
«Управление человеческими ресурсами в проек-
тно-ориентированной компании: нераскрытая
тема» расширяет наше представление о текущем
состоянии управления человеческими ресурса-
ми в проектно-ориентированных компаниях. 

А. Джаафари и Н.З. Джабири  в статье
«Ускорение реализации проекта с помощью
проектной диагностики» предлагают новую тех-
нологию проектной диагностики, называемую
«проверкой здоровья проекта». Этот метод
позволяет определить состояние комплексного
проекта или программы в любой точке их жиз-
ненного цикла.

В статье М. Фангеля и Х. Харилд «Планируйте
и оценивайте свои усилия по управлению проек-
том» обосновывается необходимость системати-
ческого планирования и оценки управленческой
деятельности. Авторы рассказывают об опыте
внедрения соответствующей концепции, а также
разработки на ее основе корпоративного стан-
дарта по управлению проектами.

С.И. Неизвестный в статье «О стандартах
системы образования в менеджменте» поднима-
ет ряд дискуссионных вопросов. Автор анализи-
рует преимущества и недостатки интеграции
российской системы в общеевропейскую и расс-
матривает особенности обучения в проектном
менеджменте.

В статье «Восток — Запад. Международный
симпозиум по управлению программами и
проектами» авторы В.И. Воропаев, А.С. Товб и
Г.Л.Ципес, участники этого форума, делятся с
читателями своими впечатлениями.

Наступило лето. Желаю всем хорошего отды-
ха и интересных событий в мире управления
проектами во второй половине года. Приятного
вам чтения и успешных проектов!

УВАЖАЕМЫЕ КОЛЛЕГИ И ЧИТАТЕЛИ!

Проф. В.И. Воропаев,
главный редактор журнала, Президент Российской ассоциации управления проектами СОВНЕТ
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ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ
МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ
ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 2)

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

4. АЛГОРИТМЫ РАСЧЕТА ВРЕМЕННЫХ
ПАРАМЕТРОВ ЦАСМ

4.1. Планы ранних и поздних сроков

Для расчета ранних и поздних сроков соверше-
ния событий предлагается модифицированный
алгоритм «Маятник». Идея модификации заклю-
чается в синтезе статистического метода расчета
параметров, применяемого для вероятностных
сетей [12], и алгоритма «Маятник», используемо-
го в обобщенных сетях [5], с последующим при-
менением его для ЦАСМ.

Принципиальная блок-схема алгоритма для
расчета р-квантильных оценок ранних сроков
наступления событий приведена на рис. 4.

Блок 1. Ввод исходных данных (коэффициен-
тов матрицы А, параметров распределения ψij,
уровня достоверности р). Упорядочение сети.
Для небольших сетей вычисление Р(j) произво-
дится по формулам GERT-преобразований 
и (13).

Блок 2. Нахождение необходимого числа
«розыгрышей» N для обеспечения заданной 

Воропаев Владимир Иванович — академик РАЕН
и МАИЭС, профессор кафедры управления проектами
ГУУ, заведующий кафедрой управления проектами и
программами ГАСИС. Международный асессор IPMA и
руководитель Международной сертификационной
программы SOVNET / IPMA. Автор свыше 250 научных
работ. Удостоен в 2005 г. награды IPMA «За выдаю-
щийся вклад в развитие мирового УП» (г. Москва)

Гельруд Ян Давидович — профессор кафедры пред-
принимательства и менеджмента Южно-Уральского
государственного университета, преподаватель ряда
экономических и математических дисциплин. Принимал
участие в создании и внедрении более 100 автомати-
зированных систем управления в различных отраслях
промышленности. Автор большого числа публикаций,
в том числе монографии «Управление проектами в
условиях риска и неопределенности» (г. Челябинск)
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точности результатов. Проделанные расчеты
показали, что при р = 0,95, ε = 0,05 получаем 
N ≈ 270.

Блок 3. v: = v + 1 (v — номер розыгрыша).
Блок 4. Розыгрыш v-ого варианта случайных

величин ψij, каждой в соответствии с ее законом
распределения, получение констант ψij

(v) —
длины дуги (i, j) при v-ом розыгрыше.

Блок 5. Розыгрыш для каждой альтернатив-
ной вершины i перехода в смежную вершину j
(разыгрывается дискретная случайная величина
рij,, представленная i-ой строкой матрицы смеж-
ности А, 0 < рij < 1 и ∑jрij = 1). Выбранная дуга
помечается, остальные из графа исключаются.
Если в полученном графе образовался контур
К(i), содержащий хотя бы одну помеченную дугу,
он является стохастическим, вычисляем его
длину L(v)K(i) и опять для вершины i разыгрываем
дискретную случайную величину рij. В соответ-
ствии с леммой 1 один и тот же стохастический
контур при заданном уровне достоверности р
может образоваться не более k раз, где k оцени-
вается по формуле (14). k-кратную длину контура
прибавляем к длине дуги, которую мы «разыграли»
на шаге (k + 1), и переходим к анализу другого
стохастического контура (если он есть). При этом
могут образоваться противоречия в сети (поло-
жительные детерминированные контуры), тогда
в соответствии с (17) прибавляем δ-кратную длину
контура, оценивая тем самым время совершения
«выходного» из контура события в среднем. 

Блок 6. Полученную детерминированную
обобщенную сеть G(v) разбиваем на две сети G1

(v)

и G2
(v) так, чтобы ни та, ни другая сеть не содержа-

ла контуров. Вершины в сети G1
(v) упорядочиваем

по рангам и в соответствии с ними устанавлива-
ем «правильную» нумерацию. Переносим эту
нумерацию на сеть G2

(v) и на исходную G(v). 
Блок 7. Для всех вершин i сети G1

(v) вычисляем
ранние сроки свершения: 

Тi
0(v) : = mахj{Тi

0(v), Тj
0(v) + ψij

(v)}. 

Блок 8. Проделываем процедуры, аналогич-
ные блоку 7, для вершин сети G2

(v).

Блок 9. Если результаты блоков 7 и 8 хотя бы
по одному показателю не совпадают, то возвра-
щаемся к блоку 7 (количество таких возвратов не
превышает число обратных дуг в G2

(v)), иначе —
блок 10. 

Блок 10. Если номер розыгрыша v < N, то
переходим к блоку 3, иначе — к блоку 11.

Блок 11. Для каждой вершины i подсчиты-
ваем количество ее наступлений N(i). Для детер-
минированных вершин N(i) = N. Р(i) = N(i)/N —
статистическая характеристика вероятности
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наступления события i, полученная методом
имитационного моделирования. Из полученной
совокупности {Тi

0(v)} для каждой вершины i строим
вариационный ряд. Фиксируем такое значение
Тi

0(ξ), чтобы Nξ/N(i) = р, где Nξ — число членов
вариационного ряда, меньших Тi

0(ξ). Величина Тi
0(ξ)

является искомым р-квантилем раннего срока
совершения i-ого события Wp(Тi

0). Аналогично по
вариационным рядам {ψij

(v)} строим р-квантиль-
ные оценки длин дуг Wp(ψij).

На вход блока 6 поступает v-ый вариант обоб-
щенной сетевой модели G(v), и, собственно, бло-
ки 6–9 представляют собой укрупненную блок-
схему алгоритма «Маятник» для вычисления 
ранних сроков совершения событий в ОСМ. По-
дробно этот алгоритм изложен в работах [5, 10],
там же приведен алгоритм для вычисления
поздних сроков совершения событий. Применяя
этот алгоритм в блоках 7 и 8, получаем Тi

1(v) —
поздние сроки совершения событий для v-ого
варианта обобщенной сетевой модели, при этом
блок 11 дает р-квантильные оценки поздних сро-
ков совершения событий Wp(Тi

1).

4.2. Планы минимальной 
продолжительности

Продолжительность L(Т(v)) любого допустимо-
го плана Т(v) = {Тi

(v)} v-ого варианта сети G(v) опре-
деляется по формуле:

L(Т(v)) = mахij |Тi
(v) – Тj

(v)|. (21)

Заменяя в блок-схеме на рис. 4 блоки 6–9 на
блок нахождения минимума функции (21), полу-
чаем план минимальной продолжительности для
сети G(v) (или «сжатый» план). Величина: 

L(Т*(v)) = min mахij |Тi
(v) – Тj

(v)| (22)

является критическим временем сети G(v). Метод на-
хождения сжатого плана для ОСМ подробно описан
в работе [10], там же приведены алгоритмы по-
строения четырех разновидностей сжатых планов:

� раннего и позднего сжатых планов при
раннем завершении проекта;

� раннего и позднего сжатых планов при
позднем завершении проекта.

Используя в блоках 6–9 метод нахождения
сжатого плана для ОСМ и пропуская полученные
планы через блок 11, получаем вероятностные
р-квантильные оценки сжатых планов.

4.3. Вычисление резервов, 
коэффициентов напряженности работ, 
р-квантильных критических, резервных 
и промежуточных зон

Резервам времени для работы (i, j) здесь соот-
ветствуют их р-квантильные аналоги, вычисляе-
мые по формулам:

Rп
p(i, j) = Wp(Тj

п) – Wp(Тi
p) – Wp(ψij)

для полного резерва, (23)

Rс
p(i, j) = Wp(Тj

р) – Wp(Тi
p) – Wp(ψij) 

для свободного резерва. (24)

р-квантильные коэффициенты напряженности
работ вычисляются по формуле: 

Wp(kн(i, j)) = 1 – Rп
p(i, j)/(Wp(Tn

0) – Wp(Ткр(i,j))), (25)

где Wp(Tn
0) — р-квантильная оценка критического

времени выполнения проекта, Wp(Ткр(i, j)) — 
р-квантильная оценка продолжительности совпа-
дающего с критическим путем отрезка макси-
мального пути, содержащего работу (i, j). 
0 ≤ Wp(kн(i, j)) ≤ 1, причем, чем ближе Wp(kн(i, j)) к 1,
тем относительно меньше резерва для работы 
(i, j), следовательно, выше риск ее невыполнения
в заданные сроки. 

Затем определяются р-квантильные критиче-
ская, резервная и промежуточная зоны [14]:

� р-квантильная критическая зона содержит
работы с Wp{Кн

ij} > р1, где значение р1 близко к 1
(р1 ≈ 0,8 ÷ 0,9);

� р-квантильная зона резервов объединяет
работы со значениями Wp{Кн

ij} < р2, где р2 близко к
0 (р2  ≈ 0,2); 

� р-квантильная промежуточная зона вклю-
чает работы с р2 ≤ Wp{Кн

ij} ≤ р1.
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5. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЦАСМ 
ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

5.1. Минимизация времени 
выполнения проекта при ограничениях 
на ресурсы

Сложный проект представляется циклической
альтернативной моделью G(Ω, А), которая описы-
вается системой неравенств (1)–(2), где
временные ограничения и продолжительности
дуг являются в общем случае случайными вели-
чинами. Работы выполняются без перерывов с
постоянной скоростью (если w — объем работы,
то Δw/Δt = const). Пусть rk

ij — интенсивность
потребления k-ого ненакапливаемого ресурса на
работе (i, j), wk

ij = ∑(i,j)∈εkrk
ijWp(ψij) — потребность в 

k-ом ненакапливаемом ресурсе на работе (i, j). 
k ∈К. Обозначим как εk множество работ, потреб-
ляющих ресурс k, а εk

t — множество работ,
потребляющих ресурс k в момент времени 
t (εk = U∀tεk

t), тогда общая потребность на всю
программу в k-ом ресурсе равна Vк = ∑(i,j)∈εkwk

ij.
Пусть наличие ресурсов в каждый момент време-
ни задано функцией Ак(t). 

Обозначая потребность в ресурсе k в момент
времени t как Fк(t) = ∑(i,j)∈εk

trk
ij, получаем математи-

ческую постановку задачи оптимального распре-
деления ненакапливаемых ресурсов в следую-
щем виде.

Найти такие сроки начала и окончания работ
(i, j) Тi*∈[Wp(Тi

р), Wp(Тi
п)] и Тj*∈[Wp(Тj

р), Wp(Тj
п)],

чтобы: 

Тj* – Тi* ≥ Wp(ψij) для всех дуг (i, j); (26)

Ак(t) ≥ Fк(t) для всех t и k; (27)

Tn
* → min. (28)

Ограничение (26) отображает требование
соблюдения технологической последовательно-
сти работ.

Соотношение (27) учитывает ограничен-
ность ресурсов, т.е. в каждый момент времени

потребность в ресурсе не должна превышать его
наличия.
Tn

* — срок наступления завершающего события.
Аналогичная постановка задачи для накапли-

ваемых ресурсов γ∈Г отличается от предыду-
щей только ограничением (27), которое прини-
мает вид:

∑ t
t
= 1Аγ(t) ≥ ∑ t

t
= 1Fγ (t)

для всех τ и γ, (29)

т. е. суммарная потребность в накапливаемом
ресурсе γ от начала планового периода к любому
моменту τ не должна превышать суммарного
объема поставок этого же вида ресурса за соот-
ветствующий период.

Для решения сформулированной задачи
предлагается модифицированный алгоритм
«Калибровка», отличия которого от описанного в
работах [5, 7] заключаются в следующем:

� вместо детерминированных временных
параметров (ранние и поздние сроки совершения
событий, продолжительности работ и длины дуг)
используются их р-квантильные аналоги Wp(Тj

п),
Wp(Тi

p), Wp(ψij), вычисляемые методом имитацион-
ного моделирования, описанным выше;

� понятие «обязательных» и «необязатель-
ных» работ фронта Фt пересекается в теоретико-
множественном смысле с понятиями р-квантиль-
ных критической, промежуточной и резервной
зон, т.е. на обслуживание ставятся прежде всего
«обязательные» работы, входящие в р-квантиль-
ную критическую зону, затем «обязательные»
работы, входящие в р-квантильную промежуточ-
ную зону, и «обязательные» работы, входящие в
р-квантильную резервную зону. «Необязатель-
ные» работы фронта Фt рассматриваются также в
соответствие с очередью, установленной по убы-
ванию р-квантильных коэффициентов напряжен-
ности Wp(kн(i, j));

� для пучка работ, выходящих из альтерна-
тивных вершин, вычисляется rk

i — средняя
интенсивность потребления k-ого ненакапли-
ваемого ресурса на пучке работ: rk

i = ∑∀j>>irk
ijрij.

Также для пучка работ вычисляется средний

ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 2)

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 02(14)2008 95



Лицензия: только для личного использования.

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

коэффициент напряженности. Далее для включе-
ния в план рассматривается работа, выходящая
из альтернативной вершины i с вычисленными
средними характеристиками. Если эта работа
ставится на обслуживание, то Тi* = t;

� в результате работы алгоритма получаем
план Тp = {Тi*} c заданным уровнем достоверно-
сти р. Увеличивая количество «розыгрышей» N,
повышаем надежность всех р-квантильных оце-
нок и, следовательно, надежность получаемых
вариантов плана.

5.2. Минимизация показателя качества
потребления ресурсов при заданном 
времени выполнения проекта

Оптимальное распределение ресурсов при
заданном времени («сглаживание») является
задачей, в некотором смысле обратной к рас-
смотренной в разделе 5.1. В качестве критерия
оптимальности примем меру неравномерности
потребления ресурсов. Если Т — заданное время
выполнения программы, то Rk

ср = Vк/Т — среднее
потребное количество ресурса k в единицу вре-
мени. В качестве меры неравномерности потреб-
ления ресурса k могут быть выбраны различные
функции, например:

φк
1 = ∑∀t 

|Fк(t) – Rk
ср 

|, (30)

φк
2 = ∑∀t(Fк(t) – Rk

ср)2, (31)

φк
3 = maxt 

|Fк(t) – Rk
ср

|, (32)

φк
4 = maxtFк(t), (33)

φк
5 = ∑∀t(Fк(t) – Ak(t))2, (34)

φк
6 = ∑∀t(Fк(t) – Ak(t))ξk, (35)

где ξk=

ξk
1 — удельные затраты, связанные с превы-

шением потребности в ресурсе k над его 

наличием (для ресурсов типа «мощности» —
стоимость сверхурочного времени), ξk

2 — удель-
ные затраты, связанные с избыточным наличием
ресурса k (для ресурсов типа «мощности» —
стоимость простоя исполнителей или обору-
дования).

Выбор критерия связан со спецификой кон-
кретной системы управления проектом, напри-
мер, выбирая φк

1, мы предполагаем «равнознач-
ность» как положительных, так и отрицательных
отклонений потребности в ресурсе k от его 
средней потребности, а также эквивалентность
двух отклонений по одной единице ресурса
одному отклонению по двум единицам.
Критерий φк

2 применим в случае, когда такие
отклонения не эквивалентны (затраты, связан-
ные с отклонением средней потребности в
ресурсе k от его потребности в каждый момент
времени, пропорциональны квадрату отклоне-
ния), Критерий φк

5 подобен φк
2, только отклоне-

ния вычисляются не от средней потребности в
ресурсе k, а от его наличия. Критерий φк

6 целесо-
образен при различной оценке превышений
(положительных или отрицательных). Критерий
φк

4 (наибольшее ежедневное потребление ресур-
са k) часто используется при управлении изоли-
рованным проектом, в частности при составле-
нии проекта организации строительства отдель-
ного объекта или комплекса работ.

План выполнения работ проекта, оптимально
использующий некоторый ресурс k, может быть
весьма далек от оптимального по использова-
нию другого ресурса. В связи с этим будем рас-
сматривать целевые функции в виде Fi = ∑кλкφк

i, 
где λк — весовой коэффициент, характеризую-
щий важность k-ого вида ресурса. k ∈К∪Г.

Таким образом, математическая модель зада-
чи «сглаживания» имеет следующий вид.

Найти такие сроки начала и окончания работ
(i, j) Тi*∈[Wp(Тi

р), Wp(Тi
п)] и Тj*∈[Wp(Тj

р), Wp(Тj
п)],

чтобы: 

Тj* – Тi* ≥ Wp(ψij) 
для всех дуг (i, j); (36)
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Tn
* ≤ Т; (37)

Fi → min. (38)

Для решения сформулированной задачи
предлагается модифицированный алгоритм
«Сглаживание», отличия которого от описанного
в работах [5, 7] заключаются в следующем:

� вместо детерминированных временных
параметров (ранние и поздние сроки совершения
событий, продолжительности работ и длины дуг)
используются их р-квантильные аналоги Wp(Тj

п),
Wp(Тi

p), Wp(ψij), вычисляемые методом имитацион-
ного моделирования;

� для пересчета плана ранних (или поздних)
сроков применяется модифицированный алго-
ритм «Маятник», описанный в разделе 4;

� по желанию пользователя выбирается один
из вариантов целевой функции Fi: i = 1, 2,…,6.
Оптимальные планы, полученные по разным
критериям, служат основанием для принятия
эффективного решения менеджером проекта;

� работы, попавшие в «пиковые» моменты вре-
мени t (где функционал Fi принимает максимальное
значение), упорядочиваются по убыванию р-кван-
тильных коэффициентов напряженности Wp(kн(i, j));

� выдвигаются из очереди работы в пределах
р-квантильных оценок их резервов, вычислен-
ных по формулам (23)–(24);

� для пучка работ, выходящих из альтерна-
тивных вершин, вычисляется rk

i — средняя
интенсивность потребления k-ого ненакапливае-
мого ресурса на пучке работе: rk

i = ∑∀j>>irk
ijрij.

Также для пучка работ вычисляется средний
коэффициент напряженности. Далее для включе-
ния в план рассматривается работа, выходящая
из альтернативной вершины i с вычисленными
средними характеристиками. Если эта работа
ставится на обслуживание, то Тi* = t;

� в результате работы алгоритма получаем
план Тp = {Тi*} c заданным уровнем достоверно-
сти р. Увеличивая количество «розыгрышей» N,
повышаем надежность всех р-квантильных оце-
нок и, следовательно, надежность получаемых
вариантов плана.

5.3. Алгоритм распределения 
ограниченных ресурсов на ЦАСМ 
с переменными интенсивностями работ

Выше задачи распределения ограниченных
ресурсов на ЦАСМ рассматривались для посто-
янной интенсивности выполнения работ. В этом
случае количество ресурсов, потребляемое на
каждой работе ЦАСМ, являлось заранее задан-
ным и постоянным. Ниже предположим пере-
менную интенсивность выполнения работы или
ее части, а следовательно, возможность измене-
ния количества назначаемых на нее ресурсов.

Поскольку при описании проекта с помощью
ЦАСМ использовались обобщенные связи, позво-
ляющие выделять в качестве событий не только
начала и окончания, но и промежуточные сос-
тояния работ, то данная постановка позволяет
реализовать две дополнительные возможности:

� выбор интенсивности выполнения всей
работы ЦАСМ в заданных пределах;

� изменение интенсивности выполнения
отдельных частей работы.

Математическая модель задачи распределе-
ния ограниченных ресурсов на ЦАСМ с пере-
менными интенсивностями работ имеет следую-
щий вид.

Найти такие сроки начала и окончания работ
(i, j) Тi*∈[Wp(Тi

р), Wp(Тi
п)] и Тj*∈[Wp(Тj

р), Wp(Тj
п)],

чтобы: 

Тj* – Тi* ≥ Wp(ψij) для всех дуг (i, j); (39)

tij
min ≤ Тj* – Тi* ≤ tij

max для всех работ 
или частей работ (i, j); (40)

Ак(t) ≥ Fк(t) для всех t и k; (41)

∑ t
t
= 1Аγ(t) ≥ ∑ t

t
= 1Fγ (t) для всех t и γ; (42)

F = ∑∀(i,j) {Тj* – Тi*– tij
min} → min. (43)

Соотношение (39) задает взаимосвязи между
всеми событиями сети, включая дуги-связи, дуги-
работы и абсолютные временные ограничения.
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Соотношение (40) обеспечивает нахождение
переменной продолжительности работы или ее
частей в соответствующих границах, определяе-
мых по формуле:

tij
min(мах) = wk

ij/rk
ij

mах(мin),

где rk
ij

мin и rk
ij

мах — соответственно минимальная 
и максимальная интенсивности потребления 
k-ого ненакапливаемого ведущего ресурса на
работе (i, j), wk

ij — трудоемкость выполнения
работы (i, j) по ведущему ресурсу k. В качестве
ведущего ресурса выступают только несклади-
руемые ресурсы (машины, станки, оборудование,
исполнители и др.), выделенное количество
которых определяет продолжительность работы.

Ограничение (41) учитывает ограниченность
ненакапливаемых ресурсов, т. е. в каждый
момент времени потребность в ресурсе k не
должна превышать его наличия.

Ограничение (42) задает условие: суммарная
потребность в накапливаемом ресурсе γ от нача-
ла планового периода к любому моменту t не
должна превышать суммарного объема поставок
этого же вида ресурса за соответствующий
период.

Целевая функция (43) обеспечивает построе-
ние плана с максимально возможными интенсив-
ностями выполнения работ.

Алгоритм решения подобной задачи для ОСМ
подробно рассмотрен в работе [7]. Решение
поставленной задачи для ЦАСМ обеспечивается
модифицированным алгоритмом, суть измене-
ний которого разберем поэтапно:

Этап 1. Подготовительные процедуры. Вре-
менной расчет ЦАСМ производим модифициро-
ванным алгоритмом «Маятник», контроль на не-
противоречивость — в соответствии с разделом 3.

Этап 2. Формирование фронта работ. В качест-
ве ранних сроков совершения событий, являю-
щихся началами работ, берем их р-квантильные
оценки Wp(Тi

0).
Этап 3. Формирование очереди. Работы

фронтов Фt
1 и Фt

2 упорядочиваются по убыванию
р-квантильных коэффициентов напряженности

Wp(kн(i, j)). Выдвигаются из очереди работы в пре-
делах р-квантильных оценок их резервов, вычис-
ленных по формулам (23)–(24). Для пучка работ,
выходящих из альтернативных вершин, вычисля-
ется rk

i — средняя интенсивность потребления 
k-ого ненакапливаемого ресурса на пучке работе:
rk

i = ∑∀j>>irk
ijрij. Также для пучка работ вычисляется

средний коэффициент напряженности. Далее для
включения в план рассматривается работа, выхо-
дящая из альтернативной вершины i с вычислен-
ными средними характеристиками. 

Этапы 4–6. Назначение ресурсов на работы,
изменение интенсивностей их выполнения,
выдвижение работ из фронта. Изменения в этих
этапах касаются только замены ранних и поздних
сроков совершения событий и резервов работ
их р-квантильными оценками.

Этап 7. Временной пересчет плана ранних
сроков. Производится в соответствие с модифи-
цированным алгоритмом «Маятник».

Этап 8. Использование дополнительных
ресурсов. Изменения аналогичны этапам 4–6.

5.4. Формирование плана минимальной
стоимости

Обозначим как аij минимально возможное
время выполнения работы (i, j), которому соот-
ветствуют затраты са

ij, и как bij максимально воз-
можное время выполнения работы (i, j), которо-
му соответствуют затраты сb

ij. Величины аij и bij

определяются исходя из максимальной и мини-
мальной величин ведущего ненакапливаемого
ресурса, которые потенциально могут быть
задействованы на работе (i, j). Принимая во вни-
мание возможные сбои в работе оборудования,
колебания производительности труда исполни-
телей и другие непредвиденные затраты, полага-
ем вышеприведенные параметры случайными
величинами с заданными законами распределе-
ния. Также предполагается, что ускорение рабо-
ты связано с дополнительными затратами: при-
влечение дополнительной рабочей силы и 
оборудования, сверхурочные доплаты и т.п.
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Имеем: 

аij ≤ tij ≤ bij, 

сb
ij ≤ сij ≤ са

ij; (44)

где сij — затраты, соответствующие времени
выполнения tij.

Задав некоторый уровень значимости р,
выполняем имитационное моделирование
вышеописанных параметров в соответствие с
методом, описанным в разделе 2, получая их р-
квантильные оценки Wp(аij), Wp(bij), Wp(са

ij), Wp(сb
ij).

Анализ некоторых проектов ОКР, реконструкции
и строительства сложных объектов показал обос-
нованность использования для этих параметров
бета-распределения при двухоценочной методи-
ке [12].

Полагаем, что зависимость затрат от времени
выполнения линейная, т. е.

сij = zij – yijtij ,

откуда, используя (44) для р-квантильных оце-
нок, получаем следующее выражение для коэф-
фициента пропорциональности 

yр
ij = (Wp(са

ij) – Wp(сb
ij))/

/(Wp(bij) – Wp(аij)) = ΔWp(с)/Δt. (45)

Таким образом, yр
ij с вероятностью р характе-

ризует затраты, связанные с сокращением про-
должительности работы на единицу времени.
Будем называть yр

ij «р-ценой» сокращения рабо-
ты на единицу времени.

Если на всех работах принять tij = Wp(аij), то
будет получено наименьшее критическое время
Wp(Ткр

min). Этому времени соответствуют наиболь-
шие затраты, равные Wp(Са) = ∑∀(i,j)Wp(са

ij).
Если на всех работах принять tij = Wp(bij), то

получим сетевой график, которому соответствуют
наименьшие затраты, равные Wp(Сb) = ∑∀(i,j)Wp(сb

ij),
и наибольшее критическое время Wp(Ткp

max).
При наименьшем критическом времени

Wp(Ткр
min) можно уменьшить затраты, если 

«удлинить» некритические работы за счет полно-
го использования их р-квантильных резервов

времени. Ведь увеличение tij на единицу снижает
ее стоимость на yр

ij. Обозначим полученные
затраты через Ср

d, тогда мы можем утверждать, что
для Тр = Wp(Ткр

min) минимальная стоимость равна
Ср

d, и, в общем случае, для любого Тр∈[Wp(Ткр
min),

Wp(Ткр
mах)] получаем план с минимальными затра-

тами С(Тр). Имея график оптимальной зависимос-
ти стоимости проекта от продолжительности 
его выполнения, определяем, с одной стороны,
минимальную стоимость проекта при любом воз-
можном сроке его выполнения, а с другой —
минимальную продолжительность выполнения
проекта при заданной его стоимости. С помощью
функции С(Тр) можно также оценить дополни-
тельные затраты, связанные с сокращением сро-
ков завершения проекта.

Если затраты линейно зависят от продолжи-
тельности работ, то нахождение С(Тр) сводится к
решению задачи линейного программирования
следующего вида.

Найти такие продолжительности работ tij,
чтобы: 

Wp(Тj) – Wp(Тi) – tij ≥ 0 
для всех работ (i, j); (46)

Wp(аij) ≤ tij ≤ Wp(bij), (47)

Wp(Tn
0)≤ Т, (48)

С(Т) = ∑∀(i,j) сij = ∑∀(i,j) (zij – yijtij ) → min, (49)

что эквивалентно 

∑∀(i,j) yijtij → mах. (50)

Для решения этой задачи предлагается исполь-
зовать модификацию алгоритма Фалкерсона,
основанного на использовании теоремы о мини-
мальном разрезе и максимальном потоке [14].
Суть модификации состоит в замене параметров
аij, bij, са

ij, сb
ij на их р-квантильные оценки Wp(аij),

Wp(bij), Wp(са
ij), Wp(сb

ij). Далее алгоритм использует-
ся без изменений.

При определении инвестиционной политики
этот модифицированный алгоритм позволяет с
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заданным уровнем значимости р определять
оптимальные варианты финансирования проек-
та в условиях риска и неопределенности. 

5.5. Пример описания и временного 
расчета фрагмента ЦАСМ

На рис. 5 представлен пример ЦАСМ с нали-
чием случайных параметров и альтернативных
ветвлений на входе или на выходе некоторых
событий и работ. В целях преемственности под-
ходов и сохранения методологического единст-
ва методов описания и расчета сетей, за основу
примера взят расширенный фрагмент сетевой
модели, рассматриваемой в работе [9].

Дадим пояснения этому фрагменту.
� аi — работа. Левый край рисунка (работа а1)

обозначает событие начала работы, правый край —
событие окончания работы;

� [30,50,90] — детерминированный выбор
длительности работы из множества 30, 50, 90. В
частном случае одна цифра обозначает фиксиро-
ванную длительность; 

� ℘ показывает, что длительность работы
есть случайная величина с указанным законом
распределения (нормальное, β-распределение,
равномерное и др.);

� ≤ 28.06.08 указывает, что событие «70%
выполнения работы» должно быть завершено к
28 июня 2008 г.

Стрелка (дуга) задает связь между событиями:
� положительное число над дугой определя-

ет связь типа «не ранее»; например, начало рабо-
ты а11 должно наступить не ранее пяти дней
после окончания работы а10;

� отрицательное число задает связь типа 
«не позднее»; например, окончание работы а19

должно наступить не позднее 120 дней после
начала работы а10.

Стрелка между работами а11 и а12 показывает,
что к моменту окончания работы а11 должно
быть выполнено не менее 60% работы а12.

Пучок стрелок, связанных дугой, задает аль-
тернативность события:

� одной дугой показывается альтернатив-
ность типа «стохастическое исключающее ИЛИ»;
например, после окончания работы а1 наступит
начало только одной из четырех работ а2, а3, а4

или а9 на основе случайного выбора с указанны-
ми вероятностями (0.5, 0.2, 0.2, 0.1);

� двумя дугами показывается «детерминиро-
ванное исключающее ИЛИ»; например, после
окончания работы а10 будет начата только одна
из работ а16 или а17 на основе детерминирован-
ного выбора менеджера проекта.

Исходная сеть приведена в терминах работ,
перед проведением временного расчета она
была преобразована в сетевую модель в терми-
нах событий. Событиями являются начала и
окончания работ, а также промежуточные
состояния выполнения работ (в работах а10 и а12).

При моделировании итераций были использова-
ны датчики случайных чисел для нормально распре-
деленной случайной величины с параметрами m, σ;
для β-распределенной случайной величины с пара-
метрами a, b; для дискретно распределенной слу-
чайной величины. Для управляемых альтернатив-
ных работ а16 и а17 по принципу неопределенности
Лапласа взяты вероятности их выполнения 0,5 и 0,5.

Для уровня достоверности было принято зна-
чение р = 0,95. 

Результаты округлялись до целых, поэтому
потребовалось всего 72 итерации (при N > 72
округленные значения не менялись).

В таблице содержится информация о каждой
работе сети и расчетные р-квантильные оценки
Wp(ψij), Wp(Т), Wp(Т), Rп

p(i,j), Rс
p(i,j), полученные в со-

ответствие с алгоритмами, изложенными в 4.1, 4.3.
В последней колонке приводятся математичес-

кие ожидания ранних сроков начала работ, рас-
считанные с использованием теории вероятности.

Например, начало работы а10 может наступить
после завершения работы а1 и затем после
завершения работ а2 и а5 с вероятностью 0,35
или после завершения работ а2 и а6 с вероятно-
стью 0,15, или же после завершения работ а3 и а7

с вероятностью 0,2, или после завершения работ
а4 и а8 с вероятностью 0,2, или после завершения
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Рис. 5. Фрагмент альтернативной стохастической сетевой модели (ЦАСМ)
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работы а9 с вероятностью 0,1. Отсюда М(Т0
10) = 

= 10 + 0,35 (15 + 25) + 0,15 (15 + 29) + 0,2 (21 + 30) +
+ 0,2 (25 + 31) + 0,1 (30 + 50 + 90) / 3 = 57,7.

Математические ожидания ранних сроков
начала работ заметно меньше их р-квантильных
оценок (сравните колонки 6 и 10).

Многие руководители проектов интуитивно
(или осознанно) используют в своих расчетах
средние оценки сроков (математические 

ожидания), этим можно объяснить постоянное
отклонение от них (конечно, не единственная, но 
одна из существенных причин — планирова-
ние более ранних сроков начала выполнения
работ).

Путь, состоящий из жирных стрелок, показы-
вает один из возможных вариантов, при котором
реализация данного фрагмента ЦАСМ будет
достигнута за самое длительное время —169. 

Воропаев В.И., Гельруд Я.Д. 

102 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 02(14)2008

Работа Р Тип
распределения Параметры Wp(ψij) Wp(Т0

i ) Wp(Т1
j ) Rп

p(i, j) Rс
p(i, j) М(Т0

i )

а1 1 Const а = 10 10 0 10 0 0 0

а2 0,5 Нормальный m = 15
σ = 1,6 15 10 37 12 0 10

а3 0,2 Нормальный m = 21
σ =2.4 21 10 36 5 0 10

а4 0,2 Const а = 25 25 10 35 0 0 10

а5 0,7 Нормальный m = 25
σ = 2,8 25 25 66 16 16 25

а6 0,3 Const а = 29 29 25 66 12 12 25

а7 1 Const а = 30  30 31 66 5 5 31

а8 1 Const а = 31 31 35 66 0 0 35

а9 1 Дискретный а = [30, 50, 90] 50 10 66 6 6 10

а10 1 Нормальный m = 23
σ = 4 23 66 89 0 0 58

а11 1 Нормальный m = 15
σ = 3,8 15 94 139 23 8 86

а12 1 Const а = 25 25 97 147 25 0 89

а13 0,5 β-распределение а = 25
b = 32 28 89 147 30 5 81

а14 0,2 Const а = 20 20 89 147 38 13 81

а15 0,3 β-распределение а = 37
b = 45 40 89 129 0 0 81

а16 0,5 β-распределение а = 31
b = 42 35 89 129 5 5 81

а17 0,5 Нормальный m = 25
σ = 2,2 25 89 155 41 41 81

а18 1 β-распределение а = 22
b = 32 26 129 155 0 0 118

а19 1 Const а = 22  22 122 169 23 23 114

а20 1 Const а = 14 14 155 169 0 0 144

Таблица. Сведения о работе сети
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Таким образом, рассмотренные нами методы
ресурсно-временного анализа могут эффективно
применяться при управлении сложными комп-
лексными проектами. С помощью ЦАСМ можно
учесть альтернативный характер как технологии
производства работ, так и способов выделения
ресурсов на работы и определить их оптималь-
ное количество и темпы использования.

Если объектом управления является програм-
ма, портфель или комплекс проектов и если тре-
буется каждый проект в отдельности и комплекс
проектов в целом реализовать в максимально
сжатые сроки, то, согласно алгоритму «Маятник»,
строятся сжатые планы для каждого проекта, а
затем для комплекса в целом.

Предлагаемые алгоритмы с учетом степени
риска (величин дисперсии сроков свершения

событий) позволяют провести анализ и
построить непротиворечивые модели процесса
реализации комплекса проектов, что, в свою оче-
редь, способствует формированию оптимальных
календарных планов их выполнения.

Построение оптимальных календарных пла-
нов реализации проектов, а также оптимального
сводного плана для комплекса проектов позво-
ляет определить необходимые потребности в
ресурсах (в том числе финансовых), графики
назначений исполнителей, использования
машин и оборудования. Периодическая актуали-
зация исходных данных дает возможность уточ-
нять эти потребности и графики (снижать уро-
вень неопределенности) и создает необходимые
предпосылки для гармонизации технологичес-
ких переделов проектов в сжатые сроки и интен-
сификации процедур реализации проектов в
пространстве «время — ресурсы — стоимость». 

ОБОБЩЕННЫЕ СТОХАСТИЧЕСКИЕ СЕТЕВЫЕ МОДЕЛИ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНЫМИ ПРОЕКТАМИ (ЧАСТЬ 2)
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ВОСПРИЯТИЕ ПРОЕКТОВ И ЕГО ВЛИЯНИЕ 
НА УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Проекты представляют собой временные организации, которые создаются для

реализации уникальных, кратко- или среднесрочных, средне- или крупномас-

штабных, стратегически важных бизнес-процессов. Необходимо отличать биз-

нес-процессы, для реализации которых нужны проекты, от других. При тради-

ционном, методо-ориентированном подходе проект — это задача, обладающая

особыми характеристиками, при системном, процессно-ориентированном под-

ходе — временная организация (социальная система).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: определение проектов, управление
проектами, подходы к управлению, ROLAND GARIES Project
and Programme Management®

1. ВОСПРИЯТИЕ ПРОЕКТОВ

1.1. Проект как задача с особыми 
характеристиками

Традиционно считается, что проект — это 
задача с особыми характеристиками. Особые
характеристики проекта — «сложность» содер-
жания, относительная уникальность, высокие
риски и большое стратегическое значение для
проектно-ориентированной организации.
Проект понимается как задача, решение кото-
рой направлено на достижение определенных
целей. Объем, последовательность работ, тре-
буемые ресурсы и затраты планируются, прохо-
дят согласование и контролируются в процессе
реализации проекта.

Именно так воспринимается проект, напри-
мер, в PMI (Институте управления проектами
США) и GPM (Обществе управления проектами
Германии). GPM определяет проект как «…пред-
приятие, которое характеризуется главным
образом уникальностью условий (ограничения
по цели, времени реализации, финансированию,

Гарайс Роланд — профессор Университета экономики и бизнес-администрирования,
создатель Roland Garies Consulting, сотрудник Projectmanagement Group (г. Вена,
Австрия)
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персоналу и т.п.), обособленностью от других
предприятий и особой организацией». 

Управление проектами — это «…совокуп-
ность управленческих задач, управленческой
организации, управленческих техник и инстру-
ментов реализации проекта» [11].

PMI определяет проект как «временное 
предприятие, предназначенное для создания
уникальных продуктов или услуг… Проекты 
реализуются на всех уровнях организации.
Количество участников проекта может варьиро-
ваться от одного до нескольких, его длитель-
ность — от нескольких недель до пяти и более
лет» [2]. Управление проектами — это «приме-
нение знаний, навыков, инструментов и ме-
тодов для выполнения работ, требуемых по
проекту» [2].

1.2. Проект как временная организация

Согласно организационной теории, проект
является временной организацией, создаваемой
для реализации бизнес-процессов в течение
ограниченного времени. 

Как и другие организации, проект характери-
зуется особыми целями, способом организации,
ценностями и отношениями с окружением.

В связи с временным характером проекта
большое значение приобретают процессы его
запуска и завершения. 

1.3. Проект как социальная система

Восприятие проекта как временной организа-
ции дает возможность рассматривать его и как
социальную систему. Согласно теории социаль-
ных систем, организации, в том числе проекты,
являются социальными системами с четкими гра-
ницами, которые отделяют их от окружения.
Однако они связаны с этим окружением.
Определенные характеристики социальных
систем, например, социальная сложность, дина-
мика и способность к саморазвитию, также при-
сущи управлению проектами.

Таким образом, проекты понимаются и как
временные организации, и как социальные
системы. Такое понимание выражается в систем-
ном подходе к управлению проектами, который
соответствует их сложности и динамичности. 

Социальные системы являются сложными,
саморазвивающимися и динамическими. Люман
[9] считает, что уровень сложности систем зави-
сит от следующих факторов: 

� количества элементов системы;
� количества возможных отношений между

этими элементами;
� разнообразия отношений;
� развития этих трех факторов в течение

определенного промежутка времени. 
Жизнеспособность социальной системы опре-

деляется ее способностью создавать для взаимо-
действия со сложной окружающей средой свою
внутреннюю сложность необходимого уровня [7].

2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ: ПРОЕКТ

Проект — это временная организация, обра-
зованная в проектно-ориентированном пред-
приятии для реализации относительно уникаль-
ного, кратко- или среднесрочного, стратегически
важного бизнес-процесса средней или большой
сложности.

Таким образом, проекты подходят для реали-
зации бизнес-процессов, обладающих следующи-
ми характеристиками:

� относительной уникальностью;
� малой или средней длительностью;
� средним или большим стратегическим зна-

чением;
� средней или большой сложностью.
Проекты запускаются для реализации относи-

тельно уникальных процессов. Чем более уни-
кальными являются цели и результаты проекта,
тем выше риски. При этом информация по 
прошлым проектам, которую можно было бы
использовать для реализации текущего, доступ-
на лишь в ограниченном объеме.

ВОСПРИЯТИЕ ПРОЕКТОВ И ЕГО ВЛИЯНИЕ НА УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ
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С помощью проектов осуществляются кратко-
или среднесрочные бизнес-процессы, которые
должны выполняться настолько быстро, насколь-
ко это возможно, т.е. в течение нескольких меся-
цев. Исключением является реализация инфра-
структурных (строительных или инженерных)
проектов большой длительности.

Бизнес-процессы, для реализации которых за-
пускаются проекты, имеют среднее или большое
стратегическое значение для компании, которая
их осуществляет. Так, например, выполнение
контрактов является определяющим для выжи-
вания компании в кратко- и среднесрочной
перспективе. Разработка новых продуктов и соз-
дание нового стратегического союза имеют дол-
госрочные последствия и поэтому более важны в
стратегическом отношении.

Проекты используются для реализации биз-
нес-процессов средней или большой сложности.
Сложность бизнес-процесса определяется постав-
ленными задачами, необходимыми ресурсами,
затратами и тем, какие организации участвуют в
его выполнении. 

Для того чтобы определить, «что является и
что не является проектом», применяются сле-
дующие характеристики бизнес-процесса: стра-
тегическое значение, продолжительность, орга-
низации-участники, необходимые ресурсы и
затраты. Ранжирование этих характеристик осу-
ществляется каждым предприятием самостоя-
тельно. На различных предприятиях некоторые
характеристики (например, затраты) могут быть
выше или ниже.

3. ОРГАНИЗАЦИЯ ДЛЯ ВЫПОЛНЕНИЯ 
РУТИННЫХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

Дифференцирование бизнес-процессов в
проектно-ориентированных предприятиях
позволяет использовать разные организацион-
ные структуры для их осуществления. Нет необ-
ходимости запускать проект для выполнения
каждого бизнес-процесса. Рутинные процессы

должны реализовываться постоянными под-
разделениями предприятия или рабочими 
группами. 

Для использования организационных преи-
муществ проектов следует отличать бизнес-про-
цессы, требующие запуска проекта, от тех, для
реализации которых проект не нужен. Выполне-
нием рутинных бизнес-процессов должны зани-
маться постоянные структуры или рабочие группы.

Примерами постоянных структур проектно-
ориентированного предприятия являются отде-
лы центров прибыли и центров обслуживания.
Рутинные процессы — это процессы поставки,
производства и бухгалтерской отчетности. 

Рабочие группы состоят из 3–8 человек и соз-
даются на ограниченный срок для выполнения
определенных задач. К таким задачам относятся:
анализ бизнес-процесса; формирование марке-
тинговой концепции; совершенствование каче-
ства в бизнес-процессе. Рабочие группы обычно
формируются на непродолжительное время, и
работа в них построена менее формально, чем в
проектах. 

Разделяя организацию бизнес-процессов с
различными характеристиками, можно по-разно-
му осуществлять управление персоналом. Для
команды проектов и программ, с одной стороны,
и для постоянных структур и рабочих групп, с
другой, должны существовать различные роли,
которые отличаются характером карьерного
пути, системами обучения, оплаты труда и выпла-
ты бонусов.

Профессиональное выполнение рутинных
бизнес-процессов обеспечивается применением
известных методов и инструментов управления
бизнес-процессами.

4. СВЯЗИ МЕЖДУ ПРОЕКТАМИ, 
БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ, ИНВЕСТИЦИЯМИ 
И ОБЪЕКТАМИ 

Для более ясного понимания того, что пред-
ставляет собой проект, необходимо разделить
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проекты, бизнес-процессы, инвестиции и объек-
ты и затем проанализировать связи между ними.

4.1. Взаимосвязь бизнес-процессов 
и инвестиций

Бизнес-процесс представляет собой четко
определенную последовательность выполнения
задач сотрудниками одного или более предприя-
тий. Элементы бизнес-процесса — это задачи,
которые должны быть выполнены, решения,
которые должны быть приняты, и связь между
задачами и решениями. 

Бизнес-процессы могут быть разделены на
первичные, вторичные и третичные. 

Такое деление проводится по степени клиен-
тоориентированности бизнес-процесса. Первич-
ные процессы связаны с выполнением требова-
ний клиентов. Вторичные процессы служат для
обеспечения первичных. Например, для компа-
нии, работающей в сфере информационно-ком-
муникационных технологий, типичными первич-
ными процессами будут выработка предложе-
ния, заключение контракта и послепродажное
обслуживание. Типичные вторичные процессы —
разработка продукта, маркетинговая кампания,
организация маркетингового мероприятия.
Типичные третичные процессы включают страте-
гическое планирование, периодический кон-
троль, годовую отчетность.

Инвестициями является долгосрочное 
размещение капитала в активы, например в
средства производства, здания, а также в отно-
шения с клиентами, продукты, организацию или
персонал. 

Согласно модели идентичности организаций,
инвестировать можно в: 

� построение отношений с клиентами; 
� разработку продукта и/или освоение

рынка; 
� инфраструктуру;
� организацию;
� персонал;
� построение отношений с окружением.

4.2. Взаимосвязь инвестиций и проектов

Инвестиционный процесс состоит из несколь-
ких бизнес-процессов. Например, при строитель-
стве нового завода он включает: анализ техниче-
ской осуществимости проекта, планирование,
строительство, ввод, эксплуатацию, техническое
обслуживание завода и вывод его из эксплуатации.

Инвестиционный процесс может быть запу-
щен как проект и/или программа или сегменти-
рован на несколько проектов (рис. 1).

4.3. Взаимосвязь инвестиций, проектов 
и объектов 

Объектами являются как объекты раcсмотре-
ния, так и результаты инвестиций. Они могут
быть разделены на материальные и нематери-
альные. Материальный объект инвестиций в
строительство завода — это сам завод. Все биз-
нес-процессы, которые будут выполняться в рам-
ках данного инвестиционного процесса, связаны
с этим объектом.

Проект необходимо отличать от объекта,
который появляется в результате его реализа-
ции. Проект должен быть назван не только по
наименованию объекта (например, «Продукт
XY»), но и по своей функции (например,
«Разработка продукта XY»).

5. ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

5.1. Традиционное управление проектами 

Традиционное восприятие проектов как
задач с особыми характеристиками подразуме-
вает, что главным в управлении ими является
планирование [13]. Основной акцент делается на
то, как должна быть выполнена задача проекта. 

Теоретическую основу традиционного управ-
ления проектами составляют методы планирова-
ния и организации работы, например, методы
REFA [1] или методы исследования операций [6].
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В течение десятилетий управление проектами
понималось как использование методов плани-
рования, таких как CPM и PERT, для составления
план-графика работ, определения ресурсов и
затрат. Поскольку CPM-риски обусловлены уни-
кальностью задач, в традиционном управлении
проектами используются методы управления
рисками, контроля реализации проекта, плана-
графика работ, ресурсов и расходов. 

Только после определения нетехнических проек-
тов, таких как маркетинговые проекты и проекты
развития, и изучения дополнительных дисциплин
(организация, маркетинг, контроль) были введены
простые в использовании и коммуникации методы,
например, структурная декомпозиция работ. 

С организационной точки зрения считается,
что наиболее важным элементом традиционного
управления проектами является разделение
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формальных полномочий между менеджером
проекта, членом команды и его непосредствен-
ным руководителем. В качестве возможных форм
можно предложить проектную организацию,
матричную проектную организацию и организа-
цию проекта влияния [12].

Задачи управления проектами — это плани-
рование, контроль и организация проектов. 
В традиционном управлении проектами рассмат-
риваются такие аспекты, как содержание, план-
график и затраты. Взаимосвязь этих трех аспек-
тов может быть представлена как «магический
треугольник» (рис. 2).

5.2. ROLAND GAREIS Project and Programme
Management®

5.2.1. Влияние организационной теории
Восприятие проекта как временной организа-

ции означает следующее: каждый проект требует
создания особой организационной структуры,
что выходит за рамки традиционных полномо-
чий менеджера проектов. Для успеха проекта
необходимо не только правильное планирова-
ние, но и ситуативность его организации.

Организация проекта включает в себя опре-
деление ролей, составление организационных
схем, создание коммуникационных структур и
выработку правил. Поскольку проекты носят
временный характер, особую важность приобре-
тают процессы их запуска и завершения. 

Успеху проекта могут способствовать новые
управленческие подходы, например, клиенто-
ориентированность, наделение полномочиями,
плоские организационные структуры, командная
работа, обучение в организации, ориентирован-
ность на процесс, работа в сетевых структурах.
Такие подходы, как «обучающаяся организация»,
«экономное управление», управление процессом
и управление качеством, рассматриваются как
дополнительная, новая теоретическая основа
для управления проектами.

Восприятие проектов как временных органи-
заций также способствует развитию проектной

культуры, с которой связаны такие моменты, как
выбор названия проекта, формулировка его мис-
сии и слогана. 

5.2.2. Влияние теории социальных систем
Восприятие проектов как социальных систем

позволяет использовать в управлении ими пред-
ставления и модели теории социальных систем.
«Системное» управление проектами не построе-
но на основе традиционного управления, но
применяет его методы в новой структуре, интер-
претирует их и разрабатывает новые методы.

Необходимость управлять границами, объе-
мом, сложным содержанием и динамикой проек-
тов приводит к новым возможностям и пробле-
мам. Вместо планирования, контроля и организа-
ции проекта появляются задачи установления
границ и содержания проекта, достижения опре-
деленной сложности и последующего ее сниже-
ния, управления динамикой развития проекта. 

5.2.2.1. Установление границ и содержания
проекта

Установление границ и содержания проекта
дает возможность получить представление о
проекте в целом (рис. 3). Определение гра-
ниц позволяет интегрированно рассмотреть 
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Рис. 2. Традиционные объекты рассмотрения 
в управлении проектами («магический треугольник») 
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технические, организационные, маркетинговые
цели проекта и задачи, связанные с персоналом.

Для детального управления границами проек-
та можно использовать следующие методы: план
целей, план объектов рассмотрения и структуру
декомпозиции работ, календарно-ресурсный
план, финансовый план (затрат и поступления),
организацию проекта и т.д.

Анализ содержания и формирования связей
проекта может быть выполнен путем рассмотре-
ния окружения проекта, пред- и постпроектных
фаз, бизнес-кейса, а также его связей с другими
проектами и стратегией компании.

5.2.2.2. Достижение и последующее 
уменьшение сложности проекта

Проекты должны быть достаточно сложными,
чтобы соответствовать сложности окружения.
Достижение и затем уменьшение сложности
составляет одну из задач управления проектами.

Получение представления о проекте в целом,
реализация творческого подхода и принятие
решений по проекту можно осуществить только
с помощью соответствующих коммуникационных
структур. Рабочие совещания при запуске проек-
та, на ключевых этапах и при его завершении, а
также встречи команды со спонсором (владель-
цем) проекта позволяют сделать его достаточ-
но сложным. Дифференцирование проектных

ролей, определение отношений между ролями,
привлечение специалистов по разным дисципли-
нам, создание иерархических уровней в команде
также помогают придать проекту необходимую
сложность.

Используя различные методы управления
проектами, выбирают варианты организации
проекта. Только соединение различных пред-
ставлений в «мультиметодном подходе» позволя-
ет правильно осознать уровень сложности
проекта. 

Для того чтобы гарантировать непрерывность
реализации проекта, должны быть созданы
резервные структуры. Сложность проекта умень-
шится, если его цели поняты и приняты коман-
дой. Кроме того, использование стандартов
управления, установление правил и норм проек-
та, разработка планов, а также проведение
общих совещаний команды позволяют постоян-
но контролировать все работы. 

5.2.2.3. Управление динамикой проекта
Динамика проекта — это результат воздейст-

вия окружения, а также саморазвития проекта.
Примерами воздействия окружения могут служить:
принятие новых законодательных актов, измене-
ние клиентом содержания проекта, отказы
поставщиков, неожиданные публикации в прес-
се, демотивированность команды проекта и т.д.

Формальные коммуникационные структуры
проекта позволяют делать его способным к
саморазвитию. Коммуникации осуществляются
также благодаря таким методам управления, как
декомпозиция работ, план по ключевым вехам,
анализ окружения. Вероятность изменений на
проекте зависит от его связей с окружением.
Только когда признается функциональность
(относительной) автономии проекта и ограничи-
вается возможность вмешательства постоянных
структур проектно-ориентированного предприя-
тия, проект может быть саморазвивающимся.

Для того чтобы продвигать изменения в
проекте, нужно отражать полученный опыт и
разрабатывать метакоммуникации, т.е. 
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Рис. 3. Границы и содержание проекта 
(временные рамки)
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коммуникации о коммуникациях. Для отражения
(осмысления) опыта необходимы время, место и
соответствующее ноу-хау. В циклическом про-
цессе осмысления формируются, проверяются и
адаптируются к новым требованиям структуры,
необходимые для реализации проекта (рис. 4).

Процессы саморазвития или воздействие
окружения могут привести к непрерывным 
или периодическим изменениям в проекте. Пос-
тоянные изменения рассматриваются в рамках
контроля за реализацией проекта. Они могут
происходить в форме адаптации, например, соз-
дания нового слогана, изменения отношений с
окружением, новых определений проектных
ролей, других требований к членам команды,
новых планов по содержанию и распорядку
работ и т.д.

Нарушения непрерывности в развитии проек-
та возникают при изменении его природы. Они
могут быть результатом существенного отклоне-
ния от его целей. Такая прерывистость развития
иногда означает кризис проекта, риск или струк-
турное изменение его природы. 

5.2.3. Процессно-ориентированное 
управление проектами

Главный акцент в методо-ориентированном
управлении проектами делается на методах
управления. Управление проектом понимается
как использование особых методов для планиро-
вания и контроля содержания, план-графика
работ, ресурсов и затрат. Успех управления оце-
нивается в зависимости от эффективности при-
менения основных методов. Умение применять
эти методы развивается с помощью обучения.
Существует мнение, что хорошее знание мето-
дов обеспечивает правильное управление
проектами.

ROLAND GAREIS Project and Programme
Management®, процессно-ориентированный 
подход к управлению проектами, определяет
управление проектами как бизнес-процесс
проектно-ориентированного предприятия, где
основное внимание уделяется реализации 

подпроцессов. Персонал проекта должен быть
достаточно компетентен, чтобы управлять сле-
дующими подпроцессами: запуском, постоянной
координацией, контролем, закрытием проекта —
и в случае необходимости обеспечить непрерыв-
ность его реализации. Успешное управление
основано на профессиональном осуществле-
нии данных процессов, а не на формальном
выполнении требований. При этом необходимо
учитывать и оптимизировать связи между под-
процессами.

Для реализации отдельных подпроцессов
управления проектами используются соответ-
ствующие методы. Их знание имеет большое зна-
чение. Определение этих подпроцессов также
способствует профессиональному применению
таких методов. Формирование оптимального
календарно-ресурсного плана работ проекта не
является самоцелью, а должно быть общей ин-
тегративной целью, достижение которой позво-
ляет оптимально провести запуск проекта.

Управление целями, календарно-ресурсным
планом работ, планированием затрат не могут
быть приняты в качестве исчерпывающего набора
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Рис. 4. Управление динамикой проекта
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процессов управления проектом [2], т.к. только
интегрированное применение всех методов
управления может привести к нужным результа-
там. Управление планами как «процессами» не
может гарантировать управление всем проектом. 

6. ОПРЕДЕЛЕНИЕ: УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ 

Управление проектом может быть определе-
но с функциональной и институциональной
точек зрения. 

С точки зрения функциональности, управле-
ние проектом — это бизнес-процесс проектно-

ориентированного предприятия, состоящий из
подпроцессов: запуск, координирование, конт-
роль и завершение проекта. Оно также может
включать предотвращение перерывов в реализа-
ции проекта (кризис, риски проекта, структурное
изменение природы проекта) (рис. 5). 

Процессы управления проектом следует от-
личать от бизнес-процессов получения продук-
тов проекта. Осуществление процессов, связан-
ных с содержанием проекта, например, поставки,
разработка компонентов и тестирование про-
грамм — не является задачей менеджмента.

При традиционном управлении проектами
рассматриваются цели, объем, последовательность
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Рис. 5. Бизнес-процесс «Управление проектом»

Одобрение проекта

Постоянная координация проекта

Назначение на проект

Запуск проекта 

Контроль проекта

Предотвращение нарушений 
непрерывности в реализации проекта

Закрытие проекта
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работ, ресурсы, затраты и прибыль, риски, а
также организация, культура и окружение проек-
та. К этому необходимо добавить понимание
проектов как временных организаций и социаль-
ных систем (рис. 6). 

В общем смысле управление проектами осу-
ществляют спонсор (владелец), менеджер и
команда проекта.

7. МЕЖДУНАРОДНЫЕ ПОДХОДЫ 
К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

Проектно-ориентированные компании разра-
батывают внутренние руководства по управле-
нию проектами и программами, сотрудничают с
другими компаниями, а также с теми, кто прово-
дит обучение и консультации, и при этом приме-
няют (более или менее сознательно) различные
подходы к управлению проектами. Для того
чтобы такое сотрудничество было эффективным,

необходимо прийти к общему согласию относи-
тельно используемой теоретической базы.
Различное понимание проекта и методов управ-
ления им может привести к противоречиям и
конфликтам.

Применяемый подход к управлению проек-
том может быть оригинальным, т.е. собственной
разработкой предприятия, или взят извне. Мно-
гие компании используют известные подходы,
такие как: 

� PMBOK® (Project Management Body of Know-
ledge), разработан PMI (Project Management Insti-
tute — Институтом управления проектами, США);

� ICB (International Competence Baseline), раз-
работан IPMA (International Project Management
Association — Международной ассоциацией
управления проектами); 

� PRINCE®2, разработан OGC (UK Office of
Government Commerce — Правительственным
агентством Великобритании);

� PROPS®, разработан компанией Ericsson. 
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Рис. 6. Объекты рассмотрения в управлении проектами

Цели Затраты 

ЭТОГО НЕДОСТАТОЧНО!

План-график работ 

� Цели, план-график, ресурсы, стоимость,
доход, риски
� Организация, культура
� Окружение (пред- и послепроектная
фаза, окружение, другие проекты,
стратегия компании, технико-
экономическое обоснование)
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Создаются группы, которые приобретают
права на использование конкретного подхода к
управлению проектами; формируется сеть тре-
неров по управлению проектами, которые при-
меняют тот же подход и обмениваются соответ-
ствующим опытом друг с другом. 

Для того чтобы методология могла быть при-
знана подходом, должно быть выполнено
несколько требований. Подход должен быть:

� оригинальным, отличаться от других под-
ходов; 

� назван (иметь «ярлык») для обеспечения
коммуникаций;

� защищен торговой маркой;
� зарегистрирован для отслеживания его

развития;
� известен в сообществе;
� принят в сообществе в качестве подхода.

Если эти требования не выполнены, речь идет
о методологии, которая содержит элементы
одного или более подходов, но не является 
таковым. 

ROLAND GAREIS Project and Programme
Management® — это общий подход к управлению
проектами, т.е. он может использоваться для
всех типов проектов во всех отраслях. Его глав-
ная отличительная черта — ориентированность
на процесс. Управление проектами и управление
программами понимаются как бизнес-процессы
проектно-ориентированных компаний, в которых
количество и качество продукции измеримы.

На рис. 7 показано сравнение системного и
процессно-ориентированного подхода ROLAND
GAREIS Project and Programme Management® с
традиционном подходом PMBOK®, ориентирован-
ным на методы.
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Критерий ROLAND GAREIS
Project and Programme Management

Project Management
Body of Knowledge®

Определение проекта Различия между небольшими проектами,
крупными проектами, программами Все является проектом

Восприятие проекта Временная организация, социальная
система

Относительно уникальная, четко
определенная задача

Что такое управление проектом Бизнес-процесс Набор методов

Различия между управлением 
проектом и управлением программой Существуют Не определены

Использование методов управления
проектами

Для поддержки проектных 
коммуникаций Для контроля проекта

Объекты, рассматриваемые 
в управлении проектами 

Цели, объекты, содержание, план-
графики работ, затраты, прибыль,
ресурсы, роли, организация, культура,
технико-экономическое обоснование 

Содержание, план-графики работ,
затраты

Особые характеристики 

Интегрированная организация 
проекта, усиленная наделением 
сотрудников полномочиями культура
проекта, окружение проекта

Управление контрактами, поставки

Успех проекта
Оптимизация технико-экономического
обоснования инвестиций, иницииро-
ванных проектом

Достижение целей по объему, 
распорядку работ и затратам

Управление проектно-ориентирован-
ной организации

Проведены различия между управ-
лением проектом и управлением 
программой

Не определены различия между
управлением проектом и управлением
программой

Рис. 7. Сравнительная характеристика ROLAND GAREIS Project and Programme Management и PMBOK®
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УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
В ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ КОМПАНИИ:
НЕРАСКРЫТАЯ ТЕМА (ЧАСТЬ 2)

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Цель статьи — расширить представление читателей об управлении человечес-

кими 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

4. ОПРОС МЕНЕДЖЕРОВ

Для дальнейшего анализа модели управления
человеческими ресурсами в проектно-ориенти-
рованной организации были проведены инди-
видуальные и групповые интервью с менедже-
рами по управлению персоналом, менеджерами
офисов проектов, менеджерами проектов, прог-
рамм и портфелей проектов в проектно-ориен-
тированных компаниях различных стран и
отраслей промышленности. Результаты собесе-
дований обобщены в табл. 2. В ней не указаны
названия компаний. Компании (подразделения)
различались между собой по уровню зрелости,
но в основном это были относительно зрелые
организации. Во всех них (кроме одной) функцио-
нируют офисы проектов или подобные структу-
ры. Для того чтобы результаты опроса можно
было сравнивать, а его процесс был прозрач-
ным и качественным, разработано общее руко-
водство (Patton, 1987), которое использовалось
при проведении всех интервью. Осуществлялась
целевая выборка компетентных респондентов
по управлению человеческими ресурсами 

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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№ Компания

Уровень зрелости
как проектно-

ориентированной
компании 

Характер проектов Участники опроса Страна

1.
Консалтинг в области IТ.
Дочерняя фирма американ-
ской компании

Высокий
Внутренние и внешние
Относительно небольшая
длительность

Групповые 
интервью с: 
менеджером 
по персоналу,
менеджером 
по ресурсам

Австрия

2.

Бизнес-подразделение 
консалтинговой компании 
(IТ-консалтинг)
Дочерняя фирма американ-
ской компании

Высокий 
в подразделении, 
но различный 
в компании

Внешние
Относительно небольшая
длительность

Менеджер 
по персоналу Австрия

3. Международная аутсорсинго-
вая IТ-компания Средний

В основном внешние
Относительно небольшая
длительность (около
шести месяцев)

Менеджер 
по персоналу Австрия

4. Международная компания по
производству электроники Высокий

Внутренние и внешние
Различные продукты: 
длительность от четырех
месяцев до четырех лет

Менеджер 
по персоналу Австрия

5. Телекоммуникационная 
компания

Высокий в подраз-
делении, но раз-
личный в компании

В основном внутренние Менеджер офиса
проектов Австрия

6. Управленческий консалтинг Высокий Внешние
Два консультанта,
менеджер по 
персоналу

Нидерланды

7. Консультант по информа-
ционным системам Высокий Внешние Два менеджера

проектов Нидерланды

8.

Компания, специализирую-
щаяся на аутсорсинговых
услугах в области IT и 
бизнес-процессов

Высокий
Внешние
Крупномасштабные
проекты

Директор по персо-
налу Нидерланды

9.

Компания, специализирую-
щаяся на аутсорсинговых
услугах в области IТ и 
бизнес-процессов (та же, 
что пункте 8)

Высокий Внешние, крупномас-
штабные 

Менеджер по проек-
ту управления Нидерланды

10.

Компания, специализирую-
щаяся на аутсорсинговых
услугах в области IТ и бизнес-
процессов (та же, что 
в пункте 8)

Высокий Внешние, крупномас-
штабные 

Менеджер 
программ Ирландия

Таблица 2. Проведенные интервью
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в проектно-ориентированных компаниях (Cresswell,
1994; Patton, 1987). Письменное изложение
интервью высылалось респондентам для про-
верки его правильности и внесения изменений.

5. ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ МЕТОДЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ
ДЛЯ ПРИМЕНЕНИЯ В ПРОЕКТЕ

Сначала следует представить сведения рес-
пондентов о необходимых дополнительных мето-
дах управления человеческими ресурсами для
использования во временной организации, како-
вой является проект. Результаты исследования
отражены в табл. 3.

5.1. Распределение в проекты

Во всех опрошенных компаниях, кроме
одной, существует практика назначения людей в
проекты. Назначение осуществляется во время
инициации проекта. В большинстве компаний
определяется спонсор проекта и назначаются
менеджер и члены команды. Затем менеджер

проекта определяет, какие сотрудники необхо-
димы дополнительно, и договаривается с линей-
ным руководителем об их назначении в проект.
В трех из опрошенных компаний (13, 14 и 15)
проекты настолько масштабные и длительные,
что выделение необходимых работников плани-
руется в рамках ежегодного бюджета. Таким
образом, планируется общее количество необхо-
димых людей, но именно менеджер по ресурсам
решает, какие люди будут назначены в проект,
исходя из нескольких критериев: возможности
привлечения, компетентности и способности
развития. Некоторые из опрошенных компаний
(11, 12 и 15) имеют международный план по
ресурсам, для того чтобы подбирать людей с
нужными для определенной работы навыками
по всему миру. Во многих опрошенных компани-
ях (6, 8, 9, 10, 11, 13 и 14) при назначении людей в
проекты обязательно учитываются возможности
для развития. В компании 6 в новый проект
могут взять сотрудника с текущего проекта, если
там обеспечивается его дальнейшее развитие,
поскольку и для сотрудника, и для организации
очень важно использовать подобную возмож-
ность. В компании 11 при оценке принимаются
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№ Компания

Уровень зрелости
как проектно-

ориентированной
компании 

Характер проектов Участники опроса Страна

11.
ICT-поставщик.
Дочерняя фирма американ-
ской компании

Различный 
в компании

Внутренние и внешние, 
от маленьких до очень
крупных

Менеджер 
программ 
управления

Ирландия

12.
Консалтинг в области 
строительства. Дочерняя
фирма британской компании

Высокий Внешние, от крупных 
до важнейших

Генеральный 
директор, 
парижский офис

Франция

13. Производитель газотурбин-
ных и авиадвигателей

От низкого 
до среднего Внутренние и внешние Менеджер центра

совершенствования Великобритания

14.
Производитель газотурбин-
ных и авиадвигателей 
(тот же, что в пункте 13)

От низкого 
до среднего Внутренние и внешние

Менеджер  
по снижению 
стоимости проекта,
бывший директор
по персоналу

Великобритания

15. Страховая международная
компания 

Высокий
Низкий

Внутренние ICT
Внешний сайт заказчика 

Директор по прода-
жам и маркетингу Великобритания

Таблица 2. Проведенные интервью
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во внимание индивидуальные цели развития,
заложенные в систему оценивания.

5.2. Практики по управлению 
человеческими ресурсами в проекте 

Почти все респонденты указали, что главная
ответственность за одобрение, оценку, поощре-
ние и развитие сотрудников лежит на линейном
руководителе, а не на менеджере проекта. В ком-
пании 5, в соответствии с использующейся формой

договора найма, в проекты, длящиеся более
одного года, сотрудники должны переводиться
официально, при этом менеджер проектов ста-
новится линейным руководителем, и вся ответ-
ственность за сотрудника ложится на него.
Однако в большинстве компаний менеджеры
проектов вынуждены использовать особые прак-
тики. Когда члены команды приступают к работе
по проекту, необходимо рассказать им о целях,
технологиях, планах и текущем состоянии проек-
та. В компании 8 обеспечение персоналом
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Таблица 3. Дополнительные практики управления человеческими ресурсами, характерные для управления проектами

Практики управления 
человеческими ресурсами Применяемые методы

� Назначение в проекты

� Обычно проводятся переговоры между руководством проекта и руководством
линейного подразделения
� Управление масштабными проектами осуществляется через ежегодный цикл 
бюджетирования
� Некоторые компании используют инструмент планирования ресурсов
� При назначении в проект учитываются интересы сотрудника (возможность 
карьерного роста) 

� Оценка, развитие, аттестация,
вознаграждение

� В большинстве организаций проводится оценка работы по проекту, иногда 
на каждом этапе проекта
� В некоторых компаниях эта оценка является частью установленного порядка в
линейном подразделении
� Проектные оценки используются при проведении текущей оценки в линейном
подразделении
� Методы запуска проекта должны включать тим-билдинг и проведение совещаний
� Знания, полученные в ходе реализации проекта, необходимо передавать всем 
членам команды в ходе проведения совещаний, посвященных проектированию, 
планам и технологии проекта
� Обучение сотрудника проводится только при введении в проект
� Вознаграждения по проекту редки

� Уход с проекта

� В организациях с небольшими проектами такая процедура не нужна, поскольку
люди одновременно работают на нескольких проектах
� В организациях с крупными проектами эта процедура планируется как часть еже-
годного цикла бюджетирования
� В организациях с проектами средних масштабов процессом перехода с одного
проекта на другой или в линейное подразделение необходимо управлять
� В компаниях, стремящихся к оптимизации, ответственность за назначение на дру-
гие проекты может быть возложена на самих сотрудников

� После ухода с проекта член команды проекта может: 
— сразу быть назначен на другой проект;
— временно не работать до того, как его навыки понадобятся на другом проекте;
— проходить обучение;
— выполнять работу по развитию
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проектов, создаваемых в ответ на требования
потребителей, было ограничено объемом зна-
ний, которые можно передать членам команды
нового проекта.

В большинстве опрошенных организаций
проводится оценка работы по проекту. Часто это
формальная оценка на определенных этапах
проекта (в частности, на этапе завершения) (6, 7,
8, 9, 10, 11, 13, 14). В большинстве других компа-
ний оценка по проекту проводится как часть
текущей линейной оценки и одновременно с
ней. В компаниях 8, 9, 10 и 12 применяется метод
круговой оценки «360 градусов», который позво-
ляет узнать мнение заказчика, менеджера проек-
та и других членов команды проекта о работе
данного сотрудника. Во всех организациях, про-
водящих оценку по проекту, результаты исполь-
зуются для составления текущей оценки в линей-
ном подразделении. В ходе проекта редко про-
водится обучение для развития индивидуальных
умений и навыков. Это делается только в компа-
ниях 8, 9 и 10. В компании 5 обучение каждого
сотрудника осуществляется при одобрении и
финансировании линейными подразделениями.
Финансовое поощрение по проектам редко. 
В компаниях 8, 9, 10, 13 и 14 вознаграждение
выплачивается из бюджета проекта после успеш-
ного достижения ключевых показателей. Более
традиционными является проведение праздни-
ков или приобретение подарков за счет бюджета
проекта. Однако в компании 5 и праздники, и
подарки также оплачиваются линейными под-
разделениями. 

5.3. Увольнение из проекта

В компаниях 13 и 15 в практиках увольнения
из проекта нет необходимости. Распределение
по проектам является составной частью цикла
корпоративного планирования. В компании 12
после завершения проекта сотрудники перево-
дятся в головной офис для выработки предложе-
ний по новым работам. В компании существует
постоянный поток новых работ, и людям не 

приходится долго ждать назначения в начинаю-
щийся проект. В компаниях с меньшими проекта-
ми (1 и 2) сотрудники работают на нескольких
проектах одновременно, и маловероятно, что в
какой-то момент они останутся без дела. В ком-
пании 8 от сотрудника ждут, что он сам найдет
себе назначение. В ней распределение на проек-
ты лежит в зоне ответственности сотрудника, а
не компании. «Скамейку запасных» можно встре-
тить в тех компаниях, где в определенный про-
межуток времени сотрудник работает только на
одном проекте (компания 11). «Скамейка запас-
ных» — это то, чего стремятся избегать в компа-
нии 8, поскольку такая практика приводит к сни-
жению показателей использования персонала, и
здесь велика вероятность немедленного назна-
чения в новый проект. В компании 7 рассказали
о случае, когда сотрудник должен был начать
работу над новым проектом через две недели
после завершения предыдущего. Этот сотрудник
обладал особыми навыками, необходимыми на
данном проекте. Таким образом, он начал работу
через две недели: его не поставили сразу на дру-
гой проект. 

6. ОБЫЧНЫЕ ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ, 
АДАПТИРУЕМЫЕ ДЛЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
В ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ 
КОМПАНИИ

В этом разделе рассказывается об адаптации
традиционных практик управления человечески-
ми ресурсами для проектно-ориентированной
компании. Результаты опроса менеджеров по
этой теме обобщены в табл. 4.

6.1. Набор и отбор персонала 
в компании

По результатам интервью выяснилось, что
некоторые из компаний (10, 11 и 13) используют
только традиционные методы набора персонала.
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Однако компании 10 и 11 вынуждены подходить
к кандидатам рекрутинговых агентств с осто-
рожностью, поскольку в агентствах не вполне
понимают специфику управления проектами.
Некоторые компании (12 и 15) используют техни-
ки сканирования, описанные Keegan и Turner
(2003), а другие (1 и 13) сотрудничают с универ-
ситетами и нанимают сотрудников прямо со сту-
денческой скамьи. В компании 1 считают, что для
проектной работы требуются особые люди. Они
должны обладать гибким мышлением и уметь
контактировать с представителями различных
культур, поскольку менеджер проектов будет
работать с разными заказчиками. В компании 
8 главной проблемой управления человечески-
ми ресурсами считается набор персонала. Здесь
часто запускаются проекты, для которых нужно
нанимать множество сотрудников, но нет единой
процедуры набора.

В компаниях 8, 9 и 10 во многих проектах
более половины членов команды являются
сотрудниками организации-заказчика или погло-
щенной организации. Это представляет собой
реальную проблему, особенно в том случае, когда
люди работают (в течение определенного срока,
или на постоянной основе) на условиях, состав-
ленных без учета специфики проектной работы.
Подобная ситуация может стать источником лиш-
него напряжения в компании и культурных проти-
воречий, поскольку нормы и правила поведения
новых сотрудников могут отличаться от норм и
правил сотрудников, нанятых традиционным
способом. Компания 5 — бывшая государствен-
ная монополия, где прекрасно знают о различи-
ях в этических представлениях тех сотрудников,
которые пришли в компании после приватиза-
ции, и бывших государственных служащих, чьи
условия и сроки найма остались прежними. 
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Практики управления 
человеческими ресурсами Методы, используемые в компаниях — участниках опроса

Введение в проект

В некоторых компаниях используются структурированные методы отбора 
персонала. Сотрудники рекрутинговых агентств не всегда понимают специфику
проектной работы, и к их рекомендациям нужно относиться с осторожностью. 
Часто люди приходят на проект не по собственному желанию, а по аутсорсингу или
из поглощенной организации. Это создает определенные трудности, обусловленные
различиями в культуре и условиях найма.

Оценка, развитие, аттестация, 
вознаграждение

Линейная оценка должна включать оценку по проекту. В некоторых компаниях 
установлен карьерный путь менеджера проектов с определенными ролями на
нескольких уровнях. Необходимый проектный опыт должен определяться целями
карьерного развития. В продвинутых компаниях, если запускается проект, который
может много дать в плане профессионального развития определенному сотруднику,
последний переводится на этот проект. Для остальных компаний такая практика
нехарактерна. Люди должны обучаться управлению проектами, и подходы к такому
обучению могут отличаться от обучения другим дисциплинам. 

Уход из проекта

Одна из задач практик управления знаниями — это сохранение знаний временных
сотрудников, покидающих компанию по завершении проекта. В некоторых компани-
ях существует база данных временных сотрудников, которые часто возвращаются в
организацию для работы на новых проектах. По завершении текущего проекта их
обычно спрашивают, хотят ли они вернуться в организацию для работы на будущих
проектах.

Таблица 4. Практики управления человеческими ресурами, 
адаптированные для использования в проектно-ориентированной организации
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6.2. Практики управления человеческими
ресурсами в компании

В большинстве опрошенных компаний
используются традиционные методы поощрения
и развития персонала. В некоторых из них (1, 8,
11 и 13) установлен карьерный путь менеджера
проектов. В компании 8 он состоит из семи уров-
ней, каждый из которых характеризуется опре-
деленным набором навыков. Некоторые компа-
нии (7, 13) рассматривают проекты и как способ
обучения сотрудников, но не разрабатывают
карьерный путь менеджера проектов. В компа-
нии 13 существует модель, называемая «Ячей-
ки развития». Она предназначена для поиска и
обучения менеджеров проектов и одобрена
Центром совершенствования управления проек-
тами. В нескольких компаниях (6, 7, 10, 11, 13) по
результатам текущей линейной оценки опреде-
ляется, какой проектный опыт необходим для
профессионального развития сотрудника, и уста-
навливаются цели, которых тот должен достичь.
Здесь возникает следующий вопрос: что делать,
если проект, где сотрудник мог бы получить
необходимый опыт, уже запущен, а он в это
время занят на другом проекте? В «продвинутых»
компаниях сотрудник переводится в новый
проект. Это выгодно и для организации, и для
работника. Как правило, если человек думает,
что ему не дают развиваться, он уходит из компа-
нии. В компании 5 считают, что проектный пер-
сонал необходимо учить и обучение должно
быть не только разнообразным по содержанию,

но и использовать различные подходы. Это
необходимо для того, чтобы сотрудник умел
работать в динамичном проектном окружении. 

6.3. Уход

Самая значительная проблема, с которой
сталкиваются многие компании, — это потеря зна-
ний с уходом временных работников. Проект —
это временная организация, и как только он 
подходит к концу, приобретенные во время его
реализации знания могут быть утеряны. Во мно-
гих компаниях применяют практики управления
знаниями, цель которых состоит в сохранении
опыта постоянных сотрудников, приобретенного
в ходе проекта, добавлении его в базу знаний
организации (Keegan and Turner, 2001). Однако
временные работники забирают свои знания с
собой, и они теряются для организации навсегда.
Ни одна из опрошенных компаний не смогла
решить эту проблему. В попытке сохранить в
организации знания временных сотрудников
разрабатывалась процедура их опроса (компа-
нии 11). В компании 3 практикуются формальные
процессы увольнения: все увольняющиеся сотруд-
ники заполняют особые формы, некоторые из
них проходят интервью. Формы должны запол-
нять все увольняющиеся сотрудники, интервью
планируются в зависимости от результатов ана-
лиза этих форм. После ухода временных работ-
ников важно не терять с ними связь, чтобы в
будущем их можно было привлекать к сотрудни-
честву на новых проектах (Huemann et al., 2004).
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ДИАГНОСТИКА ПРОЕКТА КАК СРЕДСТВО 
УСКОРЕНИЯ ЕГО РЕАЛИЗАЦИИ 

ОПЫТ И ПРАКТИКА

В статье рассказывается о теоретической основе и практическом применении

проектной диагностики, а также о существующих подходах и возможностях ее

использования на масштабных проектах. Предлагается новая техника проектной

диагностики, называемая «проверка здоровья проекта» (PH-Check). Она позво-

ляет определить состояние комплексного проекта или программы в любой

точке жизненного цикла относительно достижения поставленных целей.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проектная диагностика, проверка «здо-
ровья» проекта, модель совершенствования проекта, управ-
ление качеством 

ВВЕДЕНИЕ

Каждый год многие организации несут большие
потери из-за того, что проекты и программы
выбраны или реализуются ими неправильно.
Провалы могут быть самыми различными: от
существенного перерасхода бюджета или наруше-
ния сроков работ до неверного технико-экономи-
ческого обоснования (business case), неправильно
выбранной технологии, нежизнеспособности про-
дуктов, систем и средств обслуживания. Причина
может заключаться в том, что команда проекта не
осознает сложности управления, не может иден-
тифицировать, отследить и уменьшить многочис-
ленные риски, влияющие практически на все
аспекты проектов и программ. Команда должна
быть уверена в том, что используется оптималь-
ный подход к управлению важными факторами
реализации. В ходе выполнения проекта в него
постоянно вносятся изменения, и команда должна
о них знать, чтобы при необходимости исправить
положение. Оценка «здоровья» проекта начинает-
ся именно с того, насколько хорошо команда
управляет факторами реализации.

Джабири Нушин З.— соискатель степени PhD в
группе управления проектами Университета Сиднея.
Автор более 10 публикаций (г. Сидней, Австралия)
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При использовании моделей количественной
оценки методов выполнения и результатов
проекта за определенный срок, которая затем
добавляется к общей оценке проекта, не всегда
можно получить информацию, необходимую 
для принятия правильных решений и ускорения
реализации проекта. Например, в модели совер-
шенствования проекта может быть начислено
500 баллов за факторы реализации (факторы
входа) и 500 — за результаты (факторы выхода).
Простое сложение полученных баллов не позво-
ляет адекватно оценить достоинства и недостатки
проекта. Наиболее надежным подходом является
отслеживание взаимосвязи между указанными
факторами. Это позволит получить информацию
о слабых местах, что, в свою очередь, поможет
принять более правильное решение. Кроме того,
необходимо отметить, что изменения факторов
реализации (система менеджмента) не сразу
отражаются на результатах проекта.

Во многих моделях даже не учитываются
самые важные результаты проекта и программы,
поскольку они относятся к операционной фазе.
То, насколько хорошо реализуются деловые и
стратегические цели заказчика, редко оценива-
ется при хорошей эксплуатации, обычно это
происходит годы спустя. Этим проектная дея-
тельность отличается от производства, где качест-
во продукта и конкурентоспособность можно
определить по уровню продаж.

Ниже кратко описывается техника диагности-
ки проектов, называемая «проверкой здоровья
проекта» (Project Health Check — PH-Check). Она
предназначена для оценки состояния сложного
проекта или программы на любой стадии их реа-
лизации относительно достижения поставлен-
ных целей. Для этого используется разработан-
ная авторами методология всесторонней оценки
здоровья проекта. Рассматриваются основы
проектной диагностики, в том числе взаимосвязь
факторов реализации и результатов проекта.
Кроме того, представлен ряд критериев (методо-
логия, структура, инструменты), необходимых
для разработки моделей диагностики. На время

написания статьи PH-Check использовалась на
двух масштабных комплексных проектах. Пока не
известны результаты применения этой методи-
ки, но, вероятно, их уже можно будет озвучить на
одной из конференций. Необходимо осторожно
подходить к использованию моделей, заимствован-
ных из концепций менеджмента качества. Очень
важно, чтобы факторы, структура и контроль
реализации проекта соответствовали друг другу.

1. МОДЕЛЬ КОЛИЧЕСТВЕННОЙ ОЦЕНКИ
ПРОЕКТОВ

Будет ли проект успешен или провалится, в
значительной степени зависит от качества
управления процессом (рис. 1). Предположим,
что реализуются два проекта с одинаковым
окружением и равным доступом к необходимым
ресурсам. Единственное существенное различие
заключается в том, что на одном из них применя-
ется системный подход к управлению перемен-
ными. Очевидно, что его реализация будет более
успешной, и, возможно, результаты даже превы-
сят ожидания участников [1]. Иначе говоря,
самое лучшее, что может сделать команда проек-
та, — это использовать системный подход к его
управлению.

В данной статье PH-check означает оценку
того, насколько системно команда подходит к
управлению проектными переменными. На «боль-
ном» проекте не используется системный подход
и команда работает беспорядочно. На «здоровом»
проекте управление переменными осуществляет-
ся с помощью системного подхода, что означает
применение стандартных принципов управления
или наиболее значимых факторов успеха. Кроме
того, проверка здоровья проекта — это оценка
зрелости используемого подхода (от базового
уровня до передовой практики).

По методике PH-check выбираются некото-
рые (из 80 возможных) индикаторы и оцени-
ваются с точки зрения зрелости процесса, ис-
пользуемого менеджерами. Целью PH-check
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является проверка того, что для каждого из
индикаторов (т.е. переменных системы) команда
проекта обозначила правильные целевые значе-
ния. Кроме того, она должна использовать
системный подход в управлении для достижения
общих целей. Применяемые системы могут
варьироваться, но это не относится к PH-check,
поскольку признается, что для успеха различных
проектов требуются разные подходы. В процессе
проведения проверки необходимо определить,
насколько системно применяется выбранный
подход и каков уровень его зрелости.

На любом проекте команда сама определяет
уровень управления проектными переменными,
необходимый для его успешной реализации. Это
не обязательно должна быть передовая практи-
ка, которая может оказаться недостижимой или
слишком дорогой. PH-Check позволяет выявить
следующее: действительно ли выбранные подхо-
ды считаются лучшими для достижения постав-
ленных целей; являются ли сами цели адекватны-
ми или нуждаются в изменении (это зависит от
фактической ситуации на проекте). Для описания
возможностей методики PH-Check ниже она
сравнивается с тремя принятыми методами диаг-
ностики проектов.

1.1. Методы диагностики проектов 
Хамфри и Миана

Авторы статьи иначе понимают проверку здо-
ровья проекта, чем Хамфри [4] или Миан [9]. В их
работах, относящихся к строительным проектам,
проверка касается оценки стоимости, сроков,
качества, участников, окружения, безопасности и
ценности участников. Все вышеперечисленное
они называют критическими факторами успеха
(CSF). Хамфри и Миан утверждают, что значение
этих факторов всегда уникально.

Определение, которое они дают критическим
факторам успеха, не имеет ничего общего с 
теорией систем. Система состоит из определен-
ного количества взаимодействующих элемен-
тов, и ее состояние в отдельный промежуток
времени оценивается по выявленным свойствам.
Менеджеры, конечно, могут изменять располо-
жение элементов системы, чтобы получить нуж-
ные результаты. В своих действиях они руковод-
ствуются стандартными принципами управления
(ISO 9000:2001) или критическими факторами
успеха. Таким образом, CSF представляют собой
ряд известных принципов, которые помогают
менеджерам управлять различными функциями
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Рис. 1. Роль проверки здоровья проекта
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таким образом, чтобы влиять на состояние систе-
мы в целом. CSF не являются ни элементами
системы, ни ее переменными в том значении, в
котором их используют указанные авторы при
проверке состояния строительных проектов.

1.2. Модель зрелости управления 
проектами 

Представленная модель PH-Check отличается
от моделей зрелости общего управления проек-
тами (PM3), в которых оценивается применение
конкретной методологии управления проектами
и уровень ее зрелости. PM3 — это техника оцен-
ки зрелости управления проектами в организа-
ции. Целью использования PM3 является совер-
шенствование подхода, методологии, стратегии
и процесса принятия решений в организации.
Цель PH-Check — определить, насколько систем-
но команда проекта использует выбранный под-
ход на конкретном проекте в определенный про-
межуток времени и каков уровень его зрелости. 

1.3. Модель совершенствования проектов 

В модели совершенствования проектов 500
баллов может быть начислено за факторы реали-
зации проекта и 500 — за результаты проекта.
Факторы реализации являются факторами входа,
а результаты — факторами выхода. Простое сло-
жение баллов не дает объективной оценки
проекта. При прочих равных условиях, причина
перерасхода средств может заключаться в том,
что менеджеры и лица, принимающие решения,
выполняли свою работу без учета факторов реа-
лизации. Модель совершенствования проекта
основывается на моделях оценки TQM, разрабо-
танных для производственных компаний
(Национальная премия качества Мэлкома
Бэлдриджа 1987 г. или Европейский фонд управ-
ления качеством). На рис. 2 показан пример
оценки проекта с помощью TQM.

В промышленном производстве процессом
превращения исходного сырья в продукт можно

управлять, его можно оптимизировать. Уровень
продаж конечного продукта напрямую зави-
сит от его качества. Таким образом, здесь про-
слеживается связь между качеством исходного
сырья и степенью удовлетворенности заказчика.
Проекты же уникальны и реализуются один раз.
Их успех или провал невозможно измерить в
коротких циклах, как нельзя измерить степень
удовлетворенности конечного пользователя и
учесть ее в ходе реализации проекта. В большин-
стве случаев степень удовлетворенности заказ-
чика можно определить только после заверше-
ния проекта.

Другая проблема модели оценки совершенст-
ва проекта заключается в том, что ключевым
фактором при определении позиции заказчика
считается выполнение проекта. На самом деле
это не обязательно. При прочих равных условиях
для инвесторов более предпочтительным может
оказаться проект, который окупится быстрее, а
не тот, который реализуется вовремя и в рамках
бюджета. Таким образом, традиционные для
управления проектами критерии объема, време-
ни и стоимости не всегда представляют ценность
для клиента.

Для того чтобы оценить проект с помощью
TQM, необходимо выяснить, как в управлении
различными проектными функциями приме-
няются стандартные принципы и критические
факторы успеха. На базовом уровне применения
CSF ожидается, что при признании важности
какой-то переменной (элемента системы) управ-
ление ею будет регулироваться простыми инстру-
ментами (например, контрольными перечнями,
отчетами) и соответствующие структуры будут
предупреждены о необходимости корректирую-
щих действий. Кроме того, состояние процесса
управления переменными и его соответствие
операционным и законодательным требованиям,
возможно, придется постоянно контролировать.

На самом высоком уровне зрелости управле-
ния (совершенство проекта) ожидается, что при-
менение CSF может находиться на уровне пере-
довой практики. 
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Методика PH-Check способна обнаружить: 
1) наличие целей, которые должны быть

достигнуты (KPI) при управлении каждой из
переменных; 

2) свидетельство систематической идентифи-
кации и уровня фактического выполнения каж-
дой из переменных в период оценки; 

3) свидетельство разработки и применения
соответствующих мер для исправления выявлен-
ных недостатков; 

4) эффективность этих мер относительно
достижения KPI;

5) соответствие операционным требованиям
и нормам законодательства.

При этом подходе признается, что проекты
различаются набором операций, и его использо-
вание минимизирует риски провала проекта.
Управление конкретным проектом на протяжении
определенного срока можно оценивать и сравни-
вать с лучшими практиками данного класса. 
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Рис. 2. Пример модели совершенствования проектов (TQM)

Примечание: источник — Sroka 2000.
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2. PH-CHECK И ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ 
ПРОЕКТА 

На рис. 3 схематично изображена взаимо-
связь PH-Check с жизненным циклом проекта.
Проект можно оценить на любой фазе его реали-
зации, начиная с формирования концепции и
заканчивая завершением и переходом в стадию
производства. Естественно, использование мето-
дики PH-Check на этапе формирования проекта

поможет выбрать оптимальные подходы к 
управлению факторами реализации, а в ходе
выполнения — диагностировать недостатки
управления или несоответствия. С ее помощью
разработчики проекта смогут исправить выяв-
ленные ошибки. Кроме того, методика PH-Check
компьютеризирована, что серьезно упрощает ее
использование. 

В PH-Check создаются отчеты, отражающие
состояние здоровья проекта, состояние 

ДИАГНОСТИКА ПРОЕКТА КАК СРЕДСТВО УСКОРЕНИЯ ЕГО РЕАЛИЗАЦИИ 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 02(14)2008 133

Рис. 3. Проверка здоровья проекта и жизненный цикл проекта. Общие процессы, применяемые для оценки управления
факторами реализации



Лицензия: только для личного использования.

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

управленческих подходов на момент про-
ведения оценки. Результаты оценки, получен-
ные в различные моменты реализации 

проекта/программы, могут быть заархивированы
и представлены графически для отображения
трендов.
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Уровень практики Позиция на рынке Типичные характеристики

0

Не входит в 65%
наиболее успешных
организаций 
(неуспешная)

Нет определенной утвержденной практики, нет системного подхода к управ-
лению проектными переменными

1

Входит в 65% 
наиболее успешных
организаций 
(успешная)

Признание переменных и их значений, отслеживание реализации проекта с
помощью простых методов (таких как контрольные перечни), отсутствие
целей, периодические проверки на основе опыта менеджера, соответствие
операционным и законодательным требованиям (соблюдение правил безо-
пасности, охрана здоровья и окружающей среды) 

2

Входит в 50% 
наиболее успешных
организаций (более
успешная)

Есть цели или KPI, или их можно узнать из проектной документации для
управления проектными переменными, проводятся регулярные обзоры для
определения важных проектных переменных, оценивается качество управ-
ления переменными относительно KPI, определяются отклонения от целей,
отражаются результаты оценки плана проекта, создаются механизмы регу-
лярного мониторинга KPI, осуществляется обзор ресурсов проекта или кон-
цепций продукта относительно соответствия операционным и законода-
тельным требованиям

3

Входит в 30% 
наиболее успешных
организаций 
(ведущая)

Участники проекта вовлекаются в процесс его реализации, создается меха-
низм регулярного обзора целей и KPI для проектных переменных; существу-
ет определенный механизм вовлечения участников и определения важных
переменных; применяются моделирование и другие механизмы оценки
работы относительно KPI, выполняется индивидуальная оценка, разрабаты-
ваются стратегии управления отклонениями, адаптируются планы и практи-
ки, регулярно проводится мониторинг отклонений, участники проекта изве-
щаются об отклонениях в ходе реализации проекта и о возможных ответных
мерах для соблюдения операционных и законодательных требований исполь-
зуется системный подход, команда и участники проекта информируются о
соответствии этим требованиям, все отклонения фиксируются в отчетах

4

Входит в 15% 
наиболее успешных
организаций (очень
успешная)

На протяжении всего жизненного цикла проекта применяется системный
подход к управлению целями: в процессе принимают участие команда и
заинтересованные стороны, цели проекта согласуются с результатами,
команда и участники проекта привлекаются к анализу изменения целей и
приоритетов проекта. Проводится компьютерный анализ реализации проек-
та, в том числе стохастический. Существует общая ответственность за опре-
деление и отслеживание важных переменных в течение жизненного цикла
проекта, используется стратегическая структура внедрения инициатив. Для
обоснования решений и планов по проекту применяются критерии и руко-
водства. Осуществляется управление командой и участниками при внедре-
нии инициатив и мер совершенствования. Применяется системный подход к
внедрению инициатив для согласования практик проекта. Существует систе-
ма, проверяющая соответствие инициатив целям проекта на протяжении его
жизненного цикла, характеризующаяся обратной связью. Систематически
демонстрируется соответствие результатов проекта операционным и зако-
нодательным требованиям, осуществляется анализ направлений, существует
обратная связь для систематического подтверждения соответствия опера-
ционным требованиям 

Таблица. Упрощенная оценочная шкала, используемая в методике PH-Check
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PH-Check также является инструментом бенч-
маркинга, поскольку он дает возможность 
выбирать правильные управленческие подходы
и оценивать фактическое состояние проекта
относительно достижения цели для выявления
недостатков реализации. Это позволяет постоян-
но совершенствовать процессы, инструменты и
навыки, используемые при внедрении проекта. 
В таблице показаны различные уровни зрелости
управленческой работы, рассматриваемые в
методике PH-Check.

Управление проектом нельзя усовершенство-
вать простым увеличением ресурсов; очень
важно эффективное использование уже имею-
щихся средств посредством зрелых и последова-
тельных методов управления проектами.
Прослеживание состояния управленческих про-
цессов относительно измеряемых результатов
(т.е. насколько правильно осуществляется управ-
ление факторами реализации) возможно путем
изучения соответствующих отчетов. 

Так, если способы планирования и контроля
(одни из факторов реализации) не соответствуют
поставленным целям, то результаты проекта

(стоимость, сроки, другие результаты) будут
далеки от желаемых. Управление каждым факто-
ром требует системного подхода, как показано
на рис. 3. Уровень зрелости практики, конечно,
необходимо оценивать по каждому шагу процес-
са. Система показателей, используемых в PH-
Check, позволяет осуществлять оценку, приме-
няя процессы, представленные на рис. 3. Такой
процессный подход к управлению факторами
реализации (переменными системы) аналогичен
подходу Деминга «Непрерывное совершенство-
вание операций» [2].

3. ОТЧЕТ В МЕТОДИКЕ PH-CHECK

На рис. 4 представлен пример отчета о
состоянии здоровья проекта (один из тех, что
может быть подготовлен в PH-Check).

Перед тем как проводить оценку, команде
проекта не нужно составлять вопросники, т.к.
матрица оценки (метрики) уже выполнена в
форме вопросника. Это позволяет сделать 
процесс более активным и непрерывным.
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Уровень практики Позиция на рынке Типичные характеристики

5

Входит в 5% 
наиболее успешных
организаций 
(максимально
успешная)

Осуществляется управление командой и участниками для активной оптими-
зации целей, чтобы максимизировать выгоды и минимизировать риски.
Применяется системный подход для согласования конфликтующих целей.
Участников поощряют отслеживать состояние переменных на протяжении
жизненного цикла проекта. Для управления стоимостью и рисками исполь-
зуется интегрированная модель проекта. Применяется сценарное планиро-
вание оценки влияния неопределенности. Управленческие подходы посто-
янно адаптируются для соответствия целям и KPI проекта. Оценка управле-
ния сравнивается с результатами развития проекта. Осуществляется
систематическое управление знаниями по проекту для совершенствования
процесса. Проводится информирование участников о ценности и рисках
проекта. В оценке реализации проекта используется системный подход.
Управление индивидуальными переменными осуществляется таким обра-
зом, чтобы они соответствовали планам и приоритетам проекта. Большое
внимание уделяется операционным и законодательным требованиям.
Осуществляется систематическое отслеживание реализации проекта на опе-
рационном этапе, изменений проекта. Для управления соответствием при-
меняются компьютерные системы, оптимизируются процессы принятия
решений, системы и коммуникационные/консультационные процессы для
обеспечения постоянной обратной связи и совершенствования

Таблица. Упрощенная оценочная  шкала, используемая в методике PH-Check (Продолжение)
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Фактическое количество критериев, их тип, а
также относящиеся к ним показатели для 
каждого конкретного случая выбираются из биб-
лиотеки PH-Check в зависимости от того, какие
факторы реализации являются наиболее важны-
ми для данного случая. Во время проведения
оценки не следует изменять выбранные показа-
тели. Оценка критериев осуществляется через
соответствующие показатели. Каждый показа-
тель характеризует шесть шагов процесса 
(см. рис. 4), и для каждого шага существует мат-
рица оценки. 

Матрицу рассматриваемого шага показателя
можно использовать как вопросник. Результаты
оценки собираются, записываются, и на их осно-
ве создаются отчеты. Результаты количественной
оценки для каждого процессного шага/показателя
вычисляются по следующему выражению:

где L — это выбранный уровень практики;

n — количество выбранных позиций для проверки; 
N — общее количество возможных вариантов
выбора на этом уровне практики.

Значение каждого критерия будет равно
среднему значению результатов оценки, полу-
ченных с помощью соответствующих матриц. 

4. ОБОСНОВАНИЕ ПОДХОДА PH-CHECK

В настоящее время широко признано, что
эффективное управление требует не только
систематического планирования и интегрирован-
ного управления всеми аспектами проекта, но и
постоянной оценки рисков и проведения работ
по их снижению. Методология PH-Check фактиче-
ски является инструментом оценки рисков. С ее
помощью определяются возможные зоны возник-
новения рисков, причиной которых может стать
неправильный подход к управлению проектами.
PH-Check создана после проведения многочислен-
ных исследований [1, 3, 5, 6, 7, 8], в результате кото-
рых были сформированы следующие принципы.
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Рис. 4. Пример отчета «Стратегическая и бизнес-оценка проекта»
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1. Лучшее, что может сделать команда проек-
та, — это использовать передовую практику для 
интегрированного управления переменными
проекта (факторами реализации) и совершен-
ствования управления ими.

2. Передовая практика — это оптимальный,
системный подход к управлению рассматривае-
мой переменной. Намечая конкретное целевое
значение данной переменной, команда опреде-
лила переменную как важную, и ее показатели
измеряются относительно достижения этого зна-
чения с помощью специально разработанных
средств. 

3. В основу метрик положены критические
факторы успеха или стандартные принципы
управления (CSF). Другими словами, состояние
данного управленческого подхода определяется
по тому, насколько хорошо он отражает примене-
ние этих факторов или принципов. Так, общеприз-
нанным CSF является клиентоориентированность. 

4. Команда проекта ответственна за успех
проекта. С помощью PH-Check оценивается,
насколько хорошо осуществляется управление
проектом с точки зрения его соответствия цели. 

5. PH-Check не оценивает выполнение проекта
относительно текущих результатов (например,
истекло фактическое время или закончились
деньги). Такие отчеты обычно создаются в систе-
ме контроля управления проектами. Рассмат-
риваемая методика направлена на совершенст-
вование управления проектами через оценку
факторов реализации. Доказано, что наилучшее
управление этими факторами может повлиять на
результаты проекта [1].

6. Классификация (уровни практики, включен-
ные в таблицу) основана на зрелости примене-
ния критических факторов успеха для управле-
ния каждым аспектом проекта.

5. ПРИМЕНЕНИЕ PH-CHECK

В настоящее время авторы статьи проводят
оценку здоровья двух крупных нефтехимических

проектов на Ближнем Востоке. Бюджет каждого
проекта превышает $1 млрд. Проекты являются
крупнейшими в своем классе. Они требуют
постоянного совершенствования технологий,
международной логистики и поставок, наличия
вспомогательного хозяйства и многого другого,
что редко можно увидеть в развивающихся
регионах. Часто реализация таких проектов осу-
ществляется в неблагоприятных климатических
условиях. После начального исследования авто-
ры увеличили число критериев и показателей в
методике PH-Check, чтобы охватить все аспекты
этих гигантских проектов. Проверка их здоровья
в настоящее время осуществляется по 17 основ-
ным критериям и 80 показателям. 

Необходимую информацию о проекте можно
получить у заказчика, поставщиков оборудова-
ния, строительных подрядчиков, местных 
контрагентов. Одновременно оцениваются
управленческие и лидерские способности клю-
чевых менеджеров. Затем исследователи сравни-
вают всю полученную информацию, чтобы опре-
делить, могут ли они сделать выводы по этим
двум наборам результатов. Конечная цель —
узнать, как можно усовершенствовать управлен-
ческие процессы на этих (и будущих) проектах,
какие уроки можно извлечь для управления
крупными комплексными проектами и является
ли текущее обучение профессионалов, ведущих
крупные комплексные проекты, достаточным и
адекватным. Первые результаты показывают, что
менеджеры, участвующие в планировании и внед-
рении крупных комплексных проектов, должны
обладать большими когнитивными способностя-
ми и интеллектуальными технологиями, чтобы
понять параметры комплексности и управлять
ими для улучшения состояния проектов. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В статье рассказывается о том, как методоло-
гия оценки здоровья проекта и программы по-
могает в планировании проекта. Эта методология 
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определяет качество (совершенство) практик,
используемых для управления, путем оценки
ряда показателей, представляющих собой факто-
ры реализации (переменные проекта). Авторы
рассказали о проблемах, которые могут возник-
нуть в результате применения моделей коли-
чественных оценок в области менеджмента каче-
ства. TQM как универсальная структура также
активно используется в настоящее время.

Авторы рассмотрели уникальную технику, на-
зываемую проверкой здоровья проекта (PH-Check),
оценивающую состояние проекта по множеству
показателей за определенный период его жиз-
ненного цикла. Методика PH-Check компьюте-
ризирована для упрощения применения. Она
позволяет работать именно с теми переменны-
ми и показателями, которые актуальны для 
конкретного проекта данной организации.

Разработанная модель является гибкой системой
и дает возможность выбирать из 17 критериев
библиотеки PH-Check. Эти критерии относятся к
областям «Стратегическая и бизнес-оценка» и
«Оценка внедрения». Целевые уровни, характе-
ризующие эти критерии, можно использовать
как базу, а измерение фактической реализации
показывает ее недостатки. Если управленческая
практика значительно ниже желаемого уровня,
команда проекта должна предпринять опреде-
ленные действия для повышения уровня зрелос-
ти используемых подходов (совершенствование
навыков, систем и инструментов, моделей прак-
тики и т.д.). PH-Check можно использовать для
получения информации о том, в каких направле-
ниях осуществляется совершенствование управ-
ления на протяжении жизненного цикла проекта,
и для оценки работы команды проекта. 

Джаафари A., Джабири Н.З. 
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ПЛАНИРУЙТЕ И ОЦЕНИВАЙТЕ СВОИ УСИЛИЯ
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТОМ

В настоящее время руководство процессом управления проектом происходит

на основе имеющегося опыта или существующих инструкций. Необходимы

более сознательное и систематическое планирование и оценка управленческой

деятельности. Авторами представлен опыт практического внедрения соответ-

ствующей концепции, а также разработки с ее учетом корпоративного стандар-

та по управлению проектами.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: планирование управления проектом,
оценка управления проектом, ситуационное управление
проектом

ВВЕДЕНИЕ

В процессе управления проектом основной
акцент делается на том, как проводятся работы
по его реализации. Руководство этим процессом,
включая планирование и оценку организацион-
ных усилий, происходит интуитивно, на основе
накопленного опыта, или в соответствии с суще-
ствующими инструкциями (рис. 1). 

Однако необходимы более сознательные и
систематические планирование и оценка управ-
ленческой деятельности. В статье представлен
опыт практического внедрения данной концеп-
ции, а также разработки корпоративного стан-
дарта по управлению проектами с ее учетом.

Описанные концепция и методология разра-
батывались и совершенствовались на протяже-
нии последних десяти лет [2, 3].

1. Необходимость планирования 
и оценки усилий по управлению проектом 

Опытный владелец или менеджер проекта
может не увидеть необходимости планирования

Фангель Мортен — президент Ассоциации управле-
ния проектами Дании (DPMA), ведущий консультант
Fangel  Consulting (Дания)
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и оценки управленческой работы. Для него быть
профессиональным менеджером проектов зна-
чит уметь инстинктивно чувствовать, сколько
организаторских усилий нужно приложить в
определенной ситуации. Кроме того, на всех
больших проектах всегда ощущается недостаток
времени. Как же проводить «планирование
управления»? 

Существует несколько причин для того, чтобы
уделять больше внимания сознательному плани-
рованию организаторской работы по управле-
нию проектом: 

� управление проектом используется для
выполнения более широкого диапазона задач,
однако опыт и знания, которые были получены в
одной ситуации, не всегда могут автоматически
применяться в другой;

� клиенты запрашивают документацию и
гарантии правильности действий по управлению
проектом;

� регулируемое планирование позволяет
вовлекать в процесс управления как владельца,
так и участников проекта;

� целенаправленное планирование и оценка
организаторской работы являются эффективны-
ми инструментами обучения и передачи знаний
по управлению проектами;

� задокументированное планирование
проекта будет полезно при передаче управления
проектом другому менеджеру.

Планирование организаторской работы осо-
бенно важно в начале трудоемких периодов
управления проектом: подготовки, запуска,
оценки и завершения проекта. Планирование и
оценку организаторских усилий следует также
проводить в ходе координирования проекта.

2. Методы планирования организаторских
усилий по управлению проектом

Целью планирования усилий по управлению
проектом является выявление управленческих
проблем, которые могут возникнуть в течение
определенного периода. Когда проблемы опре-
делены, можно организовать мозговой штурм по
любой управленческой инициативе, например,
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Рис. 1. Основное различие между руководством управлением проектом и его осуществлением 
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определить общие цели проекта и собрать сове-
щание по запуску проекта. 

При применении более системного метода
процесс планирования и оценки состоит из деся-
ти шагов.

Исследование:
1) проект и этап проекта (Где?);
2) характеристики проекта (Почему?);
3) проблемы в управлении проектами (Что?);
4) инициативы, направленные на решение

проблем (Как?). 
Отбор:
5) действия по управлению проектом (Что и

когда?);
6) роли в управлении проектом (Кто?);
7) методы/формы управления проектом (Как?).
Оценка:
8) документирование выполняемых действий

(Что и когда?);
9) документирование выполняемых ролей

(Кто?);
10) оценка хода управления проектом (Как?).
Преимущество использования этого метода

состоит в том, что основной акцент делается на
планировании и оценке управления, а не на
решении управленческих задач или даже задач
по выполнению проекта. Пошаговая работа спо-
собствует развитию творческих инициатив и 
внедрению новаторских идей. Однако использо-
вание этой методики может ограничить свободу
менеджера, если все внимание будет направлено
на интерпретацию шагов.

Существует три проверенных на практике
способа, с помощью которых можно продвинуть
планирование и оценку управления проектом:

1. Документирование усилий по управлению
проектами. 

Можно назвать следующие типы документов: 
� общий план по управлению проектом отра-

жает результаты исследования; цель документа —
выделить наиболее важные аспекты, на которых
должно быть сосредоточено основное внимание
(документ создается по первым четырем шагам
метода);

� план действий по управлению проектами, в
котором детально расписываются сроки, распре-
деление задач и предложения по использованию
методов в соответствии с описываемыми тремя
шагами;

� журнал управления проектом, в котором
документируются и оцениваются выполненные
управленческие действия согласно последним
трем шагам.

2. Совещания по планированию управления
проектом. 

Некоторые совещания должны быть посвяще-
ны оценке текущего управления и планирова-
нию на последующий период. На них можно
обсудить вопросы, соответствующие первым
четырем шагам.

3. Обсуждение управления проектом как
средство развития творческого потенциала:

� между владельцем/спонсором и менедже-
ром;

� между менеджером проекта и его коллега-
ми (как единичный случай или регулярно); 

� при посредстве внутреннего или внешнего
консультанта.

Планы по управлению проектом должны раз-
рабатываться только на определенный период.
Если план охватывает весь проект, его содержа-
ние будет слишком общим, что помешает опре-
делить необходимую организаторскую работу.

Как правило, совещания по планированию
проводятся в начале этапов/периодов (подготов-
ки, запуска, оценки и завершения проекта), когда
требуются серьезные управленческие усилия.
Обычно в таких совещаниях участвуют владе-
лец/спонсор, менеджер и другие ключевые
сотрудники проекта. 

3. Планирование и оценка усилий
по управлению проектом на практике

Авторы использовали описанные методы,
работая в качестве консультантов по управле-
нию проектами. Практика показала, что система-
тические планирование и оценка могут усилить
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организаторскую работу по управлению проек-
том. Однако при этом менеджеры легко забы-
вают о планировании и оценке организаторской
(в том числе собственной) работы и концентри-
руются на проведении управленческих меро-
приятий и даже собственно на реализации
проекта. 

Для того чтобы планирование и оценка
управления проектами стала реальностью, сле-
дует включить эту тему в корпоративный стан-
дарт по управлению проектами. Иногда необхо-
димо даже переработать стандарт, что позволит
сосредоточиться на планировании и оценке 
усилий по управлению проектами и снизить коли-
чество требований по использованию опреде-
ленных моделей и методов. 

Применение этого метода может показаться
слишком затратным, однако оно предоставляет

свободу выбора способа управления проектом.
Оно как бы «запускает двигатель» профессио-
нального совершенствования в данной области.
В качестве примера можно указать на разработ-
ку стандарта по управлению проектами для
Датских Королевских Воздушных сил, который
разрабатывался в соответствии с описанным
выше принципом [4]. Другой пример примене-
ния данного принципа на практике — разработ-
ка новых Скандинавских национальных требова-
ний к компетентности (NCB) (рис. 2) на основе
Международных требований к компетентности,
разработанных IPMA (Международной ассоциа-
цией управления проектами). В основу этого
стандарта было положено обеспечение управле-
ния процессом. 

Главный аргумент в пользу включения это-
го элемента в стандарт состоит в следующем:
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Рис. 2. Пять областей применения методики (Скандинавские национальные требования к компетентности)
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именно умение анализировать процесс управле-
ния проектом и творчески подходить к выбору

необходимого подхода отличает топ-менеджера
от простого менеджера проекта [1]!
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О СТАНДАРТАХ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ

НОВЫЕ ИДЕИ

Процессы глобальной стандартизации в системе образования могут принести

как положительные, так и отрицательные результаты. Стоит ли копировать стан-

дарты систем образования других стран? Насколько они эффективны и приме-

нимы к российской действительности? В статье описаны преимущества и недо-

статки интеграции российской системы в общеевропейскую, рассказано об

основных особенностях обучения менеджменту.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: глобальная стандартизация, эффективность
образования в менеджменте, индустриально ориентирован-
ный менеджмент, человекоориентированный менеджмент

ВВЕДЕНИЕ

Любой стандарт ограничивает свободу. Любой
стандарт недемократичен. Любой стандарт тор-
мозит развитие. Любой стандарт при догматич-
ном длительном применении приводит к застою
и регрессу. Так нужны ли стандарты? 

Никогда у человечества не было единого,
единственного стандарта. По-видимому, идеоло-
гия единого (единственного) стандарта губи-
тельна для нашей цивилизации. Однако не стоит
относиться и к этому утверждению как к факти-
ческому стандарту, как к догме. 

Человек всегда стремится к повышению про-
изводительности труда, к увеличению объемов
бизнеса. И в том и в другом, кроме новых поис-
ков, внедрения изобретений, реализации инно-
ваций, присутствуют процессы оптимизации
рутинных видов работ, повышения качества,
минимизации хаоса, увеличения прозрачности
управления как в масштабе предприятия, так и
при межотраслевом, межгосударственном взаи-
модействии, что, несомненно, оправдывает
существование стандартизации.

Неизвестный Сергей Иванович — практикующий
менеджер проектов, имеет большой опыт руководства
крупными российскими и международными проекта-
ми в области информационных технологий, систем уп-
равления проектами. Автор более 120 публикаций в рос-
сийской и зарубежной печати. Член IPMA, PMI, СОВНЕТ,
других международных организаций. В 2003 г.
Российской ассоциацией управления проектами при-
знан лучшим менеджером проектов России (г. Москва)
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Следует заметить, что предприятию высоко-
го уровня зрелости1 стандарт не нужен, посколь-
ку это предприятие само генерирует стандарты
по существу. Стандарты нужны рядовым пред-
приятиям, предприятиям невысокого уровня
зрелости. 

В процессах высокого уровня зрелости и
делопроизводство (бизнес-процессы), и качество
ресурсов тоже высокого уровня. Людские ресур-
сы в зрелом бизнесе имеют высокое качество. Во
многих видах бизнеса, и прежде всего в бизнесе,
связанном с процессами образования, основой
капитализации предприятия являются вложения
в персонал: в знания, навыки, профессионализм.

Понимая антидемократический характер
стандартизации, становится очевидным, что
стандарты носят рекомендательный характер.
Нормативные и регламентные документы в конк-
ретной отрасли, на конкретном предприятии в
рамках своих полномочий носят обязательный
характер. 

Стоит ли копировать стандарты систем обра-
зования других стран? Насколько они эффектив-
ны сами по себе и насколько они применимы к
российской действительности?

Для примера приведем мнения двух ведущих
западных специалистов в области стандартиза-
ции и систем образования.

Из интервью одного из разработчиков между-
народного стандарта в области УП Вильма Дункана
журналу PC Week [3]:

«Причина, по которой я в свое время занялся
стандартами, заключается в том, что я хотел
улучшить практики профессионального сооб-
щества проектных менеджеров. Сначала, когда я
занимался разработкой описательных стандар-
тов (описывающих лучшие практики), моей
основной задачей было дать людям четкое пред-
ставление о том, какие методы и инструменты
надо использовать, чтобы с их помощью более
гарантированно получать успешные результа-
ты в своей практической деятельности. 

Однако впоследствии меня постигло некото-
рое разочарование, поскольку выяснилось, что
PMBOK, несмотря на то что получился он дей-
ствительно хорошим и полезным документом,
не настолько улучшал практическую деятель-
ность профессионалов в этой области, как мне
хотелось. На деле выходило, что люди совершен-
но не следовали изложенным в нем принципам
или делали что-то совершенно другое, будучи
при этом абсолютно уверенными в том, что
идут в правильном направлении. Таким образом,
вместо того чтобы приносить пользу,
PMBOK в некоторых ситуациях стал в какой-
то степени приносить вред».

Признанный лидер в области идеологии
систем образования Том Питерс [8]:

«В 2002 г. я пытался (безуспешно) убедить
Стэнфорд аннулировать мою степень МВА.

Вот почему: в те времена, когда я получал сте-
пень, деканом бизнес-школы был Роббер Джадик.
Он являлся также профессором по бухгалтерско-
му учету и, будучи студентом, я посещал его
углубленный лекционный курс. 30 лет спустя я
увидел Джадика на телеэкране. Он давал показа-
ния в связи с фиаско Еnron. Он не только был чле-
ном совета директоров Еnron, но также был
председателем аудиторской комиссии. Тем не
менее он заявлял, что понятия не имел о всех
тех странных махинациях, которые привели к
крушению компании.

Когда человек, бывший главой аудита Еnron...
последним бастионом финансового контроля...
заявляет о своей «неосведомленности», возни-
кает вопрос: как он представлял себе пользу от
преподавания в школе, деканом которой был?
Задумывался ли он о том, какие уроки я извлекал
из его «углубленного» курса по бухгалтерскому
учету?

Не стоит и говорить, что мое отношение к
степени МВА и к традиционному бизнес-образо-
ванию стало даже еще более неприязненным, чем
было до сих пор».
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1 Под зрелостью предприятия мы понимаем общепринятое содержание: зрелый — самодостаточный, саморазвивающийся.
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Специфика системы образования в менедж-
менте состоит именно в том, что менеджмент 
(и особенно управление проектами) в сравнении
с другими дисциплинами является одной из тех
дисциплин, которые относятся к практической
сфере деятельности человека. Потребители
системы образования в области управления
проектами в подавляющем своем большинстве
практики. Однако носители услуг системы обра-
зования в основном теоретики. Стандартизация 
в знаниях высокой степени абстрагирования
полезна и оправдана в больших масштабах.
Стандартизация операционной, производствен-
ной деятельности, как правило, приводит к зна-
чительному повышению производительности
труда, повышению качества и прибыльности дан-
ной деятельности в целом. Но в проектной дея-
тельности, обязательной составляющей которой
являются элементы новизны, невозможно
достичь полной стандартизации, более того,
подобная стандартизация будет вредна. Это
относится не только к предмету дисциплины
управление проектами, но и к процессу органи-
зации системы обучения этой дисциплине, и
отчасти к методам, технологиям, используемым
этой дисциплиной, в том числе к технологиям
образовательного процесса.

1. О ГОСУДАРСТВЕННОЙ И ОБЩЕСТВЕННОЙ
ПРЕДНАЗНАЧЕННОСТИ СИСТЕМЫ 
ОБРАЗОВАНИЯ

Системы образования почти во всех совре-
менных государствах имеют целью подготовку
рабочего материала для успешного функциони-
рования этих государств, для того, чтобы этим
материалом можно было легко управлять. Даже
так называемые элитные образовательные цент-
ры по существу выполняют эту функцию. 

Системы начального, среднего и высшего
образования выполняют государственный заказ
по подготовке основной массы законопослуш-
ных трудящихся граждан. 

На этапах подключения систем образования к
передаче накопленных человечеством навыков
и знаний появляется противоречие, заключаю-
щееся в том, что, с одной стороны, государство,
стремясь осуществлять свою основную функцию
минимизации хаосов в обществе (политического,
социального, экономического, культурного,
духовного и др.), вводит в систему образования
элементы, стабилизирующие внутриобществен-
ные отношения: государственная машина вынуж-
дена уже в системе начального образования
надевать на детей жесткие поведенческие одеж-
ды, одежды развития; с другой стороны, часть
государственной машины вынуждена периоди-
чески корректировать, перестраивать внутриоб-
щественные отношения. Два начала — стабили-
зирующее и перестраивающее — должны быть в
динамическом равновесии. 

Государство публично декларирует цель
системы образования как развитие человека на
основе лучших образовательных стандартов, на
основе индивидуального подхода и т.д. В жизни
же реалии и декларации несколько расходятся.
При этом часто подменяется понятие формиро-
вание личности понятием формирование ин-
дивидуальности. Если для развития, для эффек-
тивных перестроек государства значимыми
являются ресурсы, характеризуемые понятием
личности, то для процессов стабилизации доста-
точно качественных исполнительских людских
ресурсов, обладающих типовыми и некоторыми
индивидуальными характеристиками. Личность
ориентирована в большей степени на преобра-
зование, творчество, совершенствование и само-
развитие, индивидуальность — на покрытие кон-
кретных специализированных запросов того или
иного процесса. В системах образования часто
путают личностный подход с индивидуальным.
Если индивидуальный подход обычно ориенти-
рован на создание условий оптимального инди-
видуального усвоения знаний (в том числе зна-
ний, даваемых в соответствии со стандартами),
то личностный подход направлен на творческое
развитие человека, на формирование способности

Неизвестный С.И.
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мыслить самостоятельно, мыслить не под копир-
ку, на поиск, на созидание.

Попав под жесткое влияние процессов перехо-
да на рыночную экономику, живя в значительной
степени по западной кальке, российская высшая
школа менеджмента до сих пор не может сбро-
сить западное одеяло и выйти из состояния летар-
гического сна, вспомнить самое себя, вспомнить,
что ее возраст отнюдь не 20 и даже не 100 лет, что
она значительно взрослее. Одной из отличитель-
ных особенностей классической российской выс-
шей школы в целом была ориентация на духовное
воспитание молодежи, на формирование личнос-
ти, построение сплоченного процветающего и
развивающегося общества на этом принципе.

В целом же нынешний процесс интеграции и
стандартизации не избавился от того, что совре-
менные учебные центры в большинстве своем
дают знания и технологии вчерашнего дня и в
лучшем случае сегодняшнего, — в то время как
система образования должна давать знания и
технологии, которые будут востребованы завтра.

Вот как описывает задачи в становлении спе-
циалистов Михаил Гаспаров [1]: «Семья должна
заботиться, чтобы человек отвечал требованиям
общества, какие были 20 лет назад, улица — тре-
бованиям сегодняшним, школа — требованиям,
какие будут через 20 лет. Сейчас хуже всего
делает свое дело школа». 

Пока же процесс интеграции и стандартиза-
ции похож на изучение обретений западного
общества2 и существующих правил жизнедея-
тельности «улицы».

2. О ЦЕЛОСТНОСТИ И СИСТЕМНОСТИ 
РОССИЙСКОЙ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Тяжело утверждать, что сейчас у нас есть и то,
и другое.

3. ОБ ИНТЕГРАЦИИ РОССИЙСКОЙ СИСТЕМЫ
ОБРАЗОВАНИЯ В ОБЩЕЕВРОПЕЙСКУЮ

Очевидно, что для интеграции необходимо
сначала понять, что же мы собираемся интегри-
ровать? И во что? Можно, не обременяясь этими
проблемами, интегрировать относительный хаос
в сравнительно упорядоченный. Но тогда и сам
процесс будет хаотичным. И на выходе будет
соответствующий результат. Осторожно скажем:
не совсем системный.

Существующий ныне процесс интеграции,
очевидно, состоит в применении отдельных эле-
ментов европейских систем образования в рос-
сийской среде образования. Причем данный
процесс односторонний. И, кажется, поделом,
поскольку мы в своей системе не то что не наве-
ли порядок, но все еще находимся в процессе
рекогносцировки. Многие практики-преподава-
тели, наставники — профессионалы в области
менеджмента — в значительной степени нахо-
дятся в методологической дезориентации, и все
заканчивается тем, что каждый поступает так, как
считает нужным, каждый изобретает «новые
методы», «подходы», «теории», «науки». И пока не
видно снижения интенсивности процесса дезин-
теграции. С одной стороны, понятна полезность
этого процесса: непрерывный поиск, изучение
самих себя, прикладывание разных лекал, попыт-
ка как можно больше охватить методический
базар. Быть в постоянном поиске — это хорошо.
С другой стороны, где результат? В конце-то кон-
цов, следует задаться вопросом: «А когда же мы
найдем?» Когда придет «время собирать камни»?

Понятно, что хорошо бы нам уже оглядеться в
зеркалах. Понять, можем ли мы применять к себе
это цельное слово мы. Если да, то чего мы хотим,
каковы наши ближайшие и стратегические цели
в области систематизации, построения целост-
ной российской системы образования в менедж-
менте, в управлении проектами. 

О СТАНДАРТАХ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ В МЕНЕДЖМЕНТЕ
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2 Россия принимается в семью стандартообразующих стран, но в большей степени как бесприданница. Пример Болонского процесса [4] — иллюстрация тому: идет односторон-
нее вливание «стандартов» в Россию.
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При осознании себя (российской системы
образования) нам не следует пренебрегать
накопленным опытом, знаниями, навыками
наших предшественников. В свое время россий-
ская (советская) система образования считалась
одной из самых эффективных систем в мире. 
И ведь многие западные страны использовали и
используют ее достижения и признают ее заслу-
ги. Так, российской системе образования в свое
время удалось эффективно минимизировать
основное методическое противоречие: стандар-
тизация образовательного процесса совмеща-
лась с демократическими подходами. Российская
система образования принимала самое активное
участие в формировании мировой образователь-
ной школы. 

Вот, например, что в начале прошлого века
писали признанные западные эксперты в обла-
сти образования: «В России к 1915 г., с точки зре-
ния социального состава учащихся, образование
было самым демократичным в мире. В школу не
ходили лишь те дети, родители которых не хоте-
ли этого. Никогда еще образование не развива-
лось столь стремительно, как в этот период» [9].

Процесс образования в менеджменте тяжело
поддается унификации (стандартизации): на
входе этого процесса пул обучающихся обычно
невозможно представить в виде однородно под-
готовленной среды. Существующая система
образования не имеет эффективных входных
фильтров для решения этой проблемы. Часть
слушателей не владеет входным минимальным
глоссарием, часть слушателей, имея значитель-
ный опыт, имеет целью обучения решение кон-
кретных ситуационных проблем менеджмента,
часть слушателей элементарно не владеет гра-
мотностью и т.д. 

Что касается фильтра качества результатов на
выходе образовательного процесса, то сегодня в
России проблем не меньше, чем с фильтром
качества на входе процесса.

Если к интеграции и стандартизации подхо-
дить системно с применением процессного под-
хода, то, естественно, начинать интегрироваться

через применение европейских, мировых стан-
дартов процесса образования следует: 

1) со стандартизации входа в процесс; 
2) стандартизовать собственно процесс, тех-

нологии преобразования объектов и субъектов
входа процесса; 

3) применить стандарты к выходу процесса,
стандарты определения качества результата
работы системы образования. 

Интеграция российской системы образования
в общеевропейскую на современном этапе идет
начиная с п. 3 стандартного процессного подхода,
да и то — фрагментарно (некоторые детали этой
проблемы см. в разделах 5, 6). И одна из причин
того — принцип конкуренции, на котором строят-
ся западные системы образования. Этот принцип
не позволяет в интеграции следовать эффектив-
ному процессному подходу: поделиться опытом,
знаниями, навыками в приведении входа к хоро-
шему качеству (базовая подготовка, формирова-
ние духовных и культурных ценностей, развитие
способности к совместной работе и т.д.), обмени-
ваться методами, технологиями, инструментари-
ем процесса обучения и затем переходить к п. 3.
Конкуренция и интеграция плохо совместимы.

Процессы глобальной стандартизации, про-
никая в современную российскую систему обра-
зования, приводят к чрезмерному увлечению
узкой, зашоренной профессиональной подготов-
кой в ущерб общему духовному и культурному
развитию личности; усилился усредненный под-
ход к личности, высшая школа менеджмента
обретает черты валовой системы выпуска спе-
циалистов «западного образца»; невостребован-
ность интеллекта, таланта, нравственности при-
водят к деградации нравственных ценностей, к
падению престижа высокообразованного чело-
века. С другой стороны, интеграция и стандарти-
зация приводят к возрастанию дрейфа высоко-
профессионального преподавательского контин-
гента, одаренных студентов и аспирантов в
западные вузы. Интеграция и стандартизация не
решают проблему «утечки мозгов», но еще в
большей степени обостряют.
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Часть проблем интеграции и стандартизации
связана с культурой менеджеров-практиков. 
В современном российском бизнесе большинство
менеджеров идет на обучение с одной мыслью:
взять готовое решение (уже проявляется эхо
западной индустриально ориентированной сис-
темы образования: поиск не самостоятельного
решения, не творчество, не напряжение мозгов,
но требование готового решения). Подавляющая
часть учебных центров, идя на поводу удовлетво-
рения этих паразитирующих ожиданий, обманы-
вает и себя, и обучающихся, ставит во главу угла
лозунг: «Мы покажем вам, как надо, как правильно
на основе европейских и мировых стандартов!»

Тысячи учебных центров, давая один и тот же
предмет, показывают слушателям, как надо, как 
правильно. И каждый утверждает, что это только
он реально знает, как в действительности на
практике надо, и как правильно, и как эффектив-
но применять международные стандарты! И ни у
кого не хватает совести сказать самому себе, что
негоже брать на себя божественную функцию.
Только Бог знает, как правильно. Профессионалы
же понимают, что нет предела совершенству,
стремятся к этому совершенству, сравнивая, что
для них хуже, что для них лучше. 

В практике обучения у меня слушатели часто
просят разработанные регламентные документы
по менеджменту для разных видов бизнеса. 
В свое время, работая по тому или иному проекту,
я разрабатывал много прикладных регламентов
для конкретных предприятий, и эти регламенты
сравнительно эффективно работали и работают
до сих пор. Невзирая на мои предупреждения,
что данные регламенты могут быть неэффектив-
ны в определенных условиях, слушатели проси-
ли эти документы (естественно, без конфиденци-
альной составляющей). Однако большая часть
слушателей, а это, как правило, топ-менеджеры,
менеджеры среднего звена, — не перестроив свои
подходы с командирско-линейных принципов на

проектные, не понимая в основе своей проект-
ную деятельность, пытаются применять элементы
проектного менеджмента, не давая себе отчета, в
какой среде все это используется, рано или
поздно получают отрицательный эффект. Сейчас
я стараюсь не повторять этих методических оши-
бок. Пока у человека не сформировалось четкое
понимание предназначенности менеджмента,
пока он не перестроил свое мышление на проект-
но-ориентированное, не следует оказывать этим
людям медвежью услугу. В противном случае мы
не только девальвируем, но и дискредитируем
управление проектами как самостоятельную дис-
циплину, не идем по пути развития культуры
управления, но уходим на путь невежества.

Другой аспект этой проблемы, прямо указы-
вающий на наш культурный и морально-этичес-
кий уровень: большинство менеджеров берут
оригинальные авторские документы, тексты,
перетаскивают в свои «разработки», не ссылаясь
на автора. Тексты воруют повсеместно — это
один из неотъемлемых признаков современного
российского менеджмента и системы образова-
ния в менеджменте. Отсюда и естественно, что
люди употребляют отдельные слова, фразы, доку-
менты, технологии и методы, не понимая их смыс-
ла. Эти процессы наиболее отрицательно сказы-
ваются на системе образования в менеджменте, в
частности еще в большей степени усугубляют дис-
кредитацию дисциплины управление проектами. 

4. ОСНОВНЫЕ ВОПРОСЫ СИСТЕМ 
ОБРАЗОВАНИЯ

В отличие от сложившихся систем общего обра-
зования, которые методически строятся по прин-
ципам: «Чему учим? Как учим? Для чего учим?»,
образование в менеджменте методически строится
на нескольких других стартовых посылах: «Кого
учим? Чему учим? Как учим? Для чего учим?»3
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4.1. Кого учим?

Система образования в менеджменте имеет
особенности по сравнению с системой общего
образования. Образование в менеджменте не
ориентируется на всех, как в случае с работой
системы, направленной на предоставление все-
общего образования.

Хотя и в системе общего образования спора-
дически возникают движения к индивидуаль-
ным методам обучения, «индивидуальным под-
ходам» к ученикам, но далее фрагментарных
прецедентов эта тенденция не закрепилась.
Более того, в последнее время в России с введе-
нием ЕГЭ уровень индивидуализации обучения
снижается. 

В менеджменте процесс обучения всегда
начинается с предварительного анализа индиви-
дуальных особенностей слушателей, с эмпати-
ческих исследований, являющихся базой для
последующего уточнения (определения), чему
учим, выбора методики обучения (как учим) и
фиксации окончательной цели обучения. Так
строят образовательный процесс учебно-обра-
зовательные центры бизнеса зрелого уровня, у
которых процедура образования во главу угла
ставит потребителя образования, но не сам про-
цесс образования, не «образование ради образо-
вания» и, естественно, не формальную, но содер-
жательную составляющую в достижении цели
обучения.

4.2. Чему учим?

Методические особенности системы образо-
вания в проектном менеджменте истоками уходят
к отличию проектной деятельности от производ-
ственной. Расцвет производственной деятельнос-
ти привел к закреплению основы современной
западной цивилизации — рационализма. Эта
фундаментальная характеристика западной
цивилизации и определяет базовые принципы
большинства западных систем образования
(включая образование в области менеджмента).

Система образования западной цивилизации
направлена на подготовку членов общества для
удовлетворения производственных потребнос-
тей прежде всего. Школьников, студентов гото-
вят таким образом, как готовят составляющие
детали для машин, механизмов, так, чтобы эти
машины и механизмы работали слаженно, с высо-
кой производительностью и были легко управ-
ляемы. Государственные системы образования 
в основной своей массе дают трудовым ресур-
сам, вливающимся в рынок, ни много ни мало
именно столько, сколько необходимо для дости-
жения данных целей. В этом и состоит жесткий,
рациональный, прагматичный (экономный) 
подход в сфере образования западной цивилиза-
ции. В этом и состоит основное ограничение
личности, в этом и состоит фундаментальное
ограничение прав человека по существу, хотя
внешне, по форме, западная цивилизация декла-
рирует себе и всему миру, что она является 
флагманом в области максимального обеспече-
ния прав человека. Системы образования, пре-
подаватели должны иметь способности (интел-
лектуальные, духовные, морально-нравствен-
ные) дать учащемуся то, что ему нужно для
оптимального достижения осознанной и свобод-
но выбранной цели обучения на пути становле-
ния личности, и не ограничивать личность в
доступе к накопленному опыту, знаниям чело-
вечества, к методам и технологиям освоения 
знаний.

Одним из центральных элементов систем
образования является систематизированный
банк накопленных знаний, охватывающий преж-
де всего и мировой опыт, и национальный. Пока
уровень культуры в российском менеджменте, в
частности в управлении проектами, вряд ли
достаточен, чтобы создавать единую открытую
методическую библиотеку. Тем не менее стоит
над этим задуматься. И когда дело доходит до
конкретики составления структуры библиотеки,
то оказывается, мы не вполне готовы к тому, что
же поставить на самые верхние иерархические
полки в нашей конкретной российской открытой
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объединенной библиотеке системы образования
в управлении4. У нас тысячи прикладных томов,
тысячи учебников. И это все — продукты офици-
ально не признаваемого процесса дезинтегра-
ции. И это продукты многих «гуру-специалистов»,
основной мотивацией которых в процессе раз-
работки «новых подходов», «систем» и «методо-
логических творений» была аргументация освое-
ния бюджета, получение сертификатов, званий,
погон и прочей бутафории ширпотребной эклек-
тики. И это конкретное наполнение наших ниж-
них полок. Но не стоит сжигать всю эту мишуру.
На этой почве могут вырасти розы. И даже с
методической точки зрения все колоссальные
нефтезатраты на этот гумус могут быть оправда-
ны, если на средних полках появятся системно и
качественно выстроенные учебно-методические
материалы (УММ).

Это часть внутренних проблем создания
банка знаний.

Часть внешних проблем: не стоит, по-видимо-
му, брать УММ систем образования других госу-
дарств и называть их российскими (такую систе-
му образования и международная совесть не
позволит назвать российской). Конечно, в
системной библиотеке обязательно должны быть
полки с УММ других стран (помним, один из при-
знаков системности — полнота охвата). 

В основе конструкций образовательной
системы может быть изучение опыта, накоплен-
ного человеком, имеющихся знаний. Но часто
далее этого ознакомления (зубрежки) человеку
ничего не предлагается, и высшим уровнем
полученного образования считаются энциклопе-
дические знания. И хорошо, если такие знания
широки, не предвзяты и охватывают максималь-
ные исторические и географические границы. 
Но даже и в этом случае подобные системы
образования имеют элемент догматики и непол-
ноценности. 

В процессе образования важнее всего раз-
вить в человеке способность освоения и приме-
нения знаний, мирового опыта. Не сермяжное
знакомство с фактами5, но развитие способности
поиска путей получения фактов, путей знакомства
с ними. «Не давай просящему рыбу — научи его
ловить рыбу», — гласит китайская пословица.

Корректная цель образования — не давать
знания, но научить самообразовываться, самому
получать знания. Но обязательной составляющей
системы образования являются иллюстративные
примеры знаний, прежде всего примеры, форми-
рующие базовые основы. Как правило, это фун-
дамент знаний, квинтэссенция достижений чело-
вечества. Давая эти объемы знаний, система
образования показывает лучшие образчики
системного подхода, показывает, как можно
выстраивать наши знания: и индивидуальные, и
корпоративные. Организуя библиотеки, банки
знаний, базы знаний, мы применяем накоплен-
ный системный и методический опыт и в миро-
вом, и в национальном, и в отраслевом масшта-
бе, и в масштабе предприятия вплоть до отдель-
ной программы и проекта.

В менеджменте уровень абстрагирования,
отрыва от жизни небольшой. Определенная доля
абстрагирования в менеджменте связана с обоб-
щением накопленного и накапливаемого опыта.
Другая часть связана с процессами моделирова-
ния (планирования), организацией обратных свя-
зей (контролем), анализом рисков. Третья часть
вызвана применением специфических (относи-
тельно узких) дисциплин для менеджмента, таких
как теория вероятности, статистика, синергетика,
бифуркационный анализ, теория катастроф и др.
Последняя связана в основе все с теми же про-
цессами накопления и обобщения опыта, ко-
торые со временем детерминировались в обо-
собленные исследования, принимая форму 
самостоятельных дисциплин со значительной
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4 У нас есть разного вида библиотеки по управлению проектами, как правило, в составе других тематических библиотек. Но с точки зрения системности они представляют собой в
лучшем случае фрагментарные образования, плохо структурированные, мертвые образования (даже в электронных библиотеках лежат только устаревшие материалы, в лучшем слу-
чае самое свежее обновление — годичной давности).
5 Один из принципов развития творческой личности: «У меня нет времени изучать неограниченное множество фактов, дайте мне ограниченные принципы изучения фактов».
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метафизической составляющей и увеличением
доли абстрагирования. Тем не менее в менедж-
менте доминирующим является предмет управ-
ления (объект и субъект), который определяет
методику управления, в основном и содержащую
абстрагирующую составляющую.

4.3. Как учим?

В менеджменте образование по трафарету
мало того, что неэффективно — неприемлемо.

Каждое обучение, каждый курс, каждая прог-
рамма особые, и, если они имеют целью фактиче-
ское изменение объекта обучения, мы должны
учитывать особенности объекта, его состояние
до обучения, во время обучения и после.

Система западного образования приводит 
к тому, что практически всякий человек, ее сос-
тавляющий, заполнен мыслями, проявляющими-
ся в виде внутреннего диалога с самим собой.
Большую часть времени этот диалог протекает
таким образом, что человек произносит мысли,
слова внутренней рефлексии внешних проблем,
прямо или косвенно связанных с текущими проб-
лемами, бытом, рутиной жизни, жизни отдельных
частичек, «шестеренок» большой машины рацио-
нализма западной цивилизации. Практически все
члены общества западной цивилизации живут,
ходят с подобной «жвачкой» в головах, они
являются заложниками этой «жвачки», сами того
не сознавая. И ограничивает их в этом, наклады-
вает шоры система образования в том числе.

В этой системе координат индустриальное
общество воспринимает как высшую степень
свободы доступ к зоне управления машинами,
механизмами, укомплектованными из трудоспо-
собного населения.

Система образования, как составная часть
этого «рационального» подхода, приводит к
тому, что люди проявляют бешеную энергию
стремления к власти. При этом принцип «цель

оправдывает средства» становится доминирую-
щей внутренней жизненной ценностью человека.
Это формирует хребет жизненных ценностей
современной западной цивилизации: власть,
влияние, деньги.

В человекоориентированной системе образо-
вания процесс обучения нацелен на выработку
уважения к окружающим и самоуважения (не
самолюбие, не нарциссизм). 

«Без самоуважения нет нравственной чистоты
и духовного богатства личности. Уважение к
самому себе, чувство чести, гордости, достоин-
ства — это камень, на котором оттачивается тон-
кость чувств... Но чтобы воспитать в формирую-
щемся человеке самоуважение, воспитатель сам
должен глубоко уважать человеческую личность
в своем питомце», — говорит один из столпов
российской (советской) системы образования
Василий Александрович Сухомлинский [11].
Педагог относится к учащемуся как к равноправ-
ной личности. И никаких воспитательных инто-
наций, только сотрудничество и взаимопомощь.

Развитие творческого подхода к системе обу-
чения менеджменту — основа процесса профес-
сионального формирования менеджера. Но если
преподаватель, наставник будет работать по
шаблону, результаты процесса обучения будут
негативными. Только творческая работа препо-
давателя, наставника способствует развитию
творчества у учащихся.

Лишь отдельные элементы современных
систем образования, как правило, связанные с
незаурядными профессионалами в области обра-
зования, пытаются отойти от процесса «штамповки
менеджеров»6, пытаются убрать заполонившую
все «жвачку», открыть людям возможные пути
процесса самообразования, саморазвития, ста-
новления личности, становления профессиона-
лизма. Они осознают, что менеджер, в силу при-
надлежности к практической сфере деятельности,
всегда самоучка, а система образования тем и
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6 В современной России перепроизводство «специалистов», в дипломах, аттестатах, сертификатах которых стоит штамп «менеджер», при этом России катастрофически не хватает
менеджеров-профессионалов.
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может быть эффективна в данной области, что
способствует организации процесса саморазви-
тия менеджера: системно7 дает лучшие образчи-
ки обзора накопленного человечеством опыта,
знаний, технологий, методов, инструментов.
Система образования системно дает образчики
(и лучшие, и для сравнения посредственные, и
худшие) методов, инструментов и технологий
обретения знаний, потребления накопленного
опыта, формирования навыков. То, как учим,
определяется прежде всего качеством ответа на
вопросы: «Кого учим?», «Чему учим?» и в конечном
итоге «Для чего учим?».

4.4. Для чего учим?

Главная цель индустриально ориентиро-
ванного обучения — удовлетворение запросов
бизнеса, государственной машины (государ-
ственного образовательного стандарта).

Главная цель человекоориентированного
обучения — сохранение и развитие личности,
адаптация к свободе, самореализация.

Цели обучения (предназначенность систем
образования) в стратегическом аспекте зависят от
глобального понимания предназначенности чело-
века, общества, цивилизации. Если в обществе
народ служит производству, индустрии, прави-
тельству, то в этом случае мы имеем дело с инду-
стриально ориентированным обществом, если
наоборот, то превалируют характеристики чело-
векоориентированного общества.

Очевидно, что границы между этими двумя
типами, как и все вводимые человеком класси-
фикации явлений, условны: общество имеет и те,
и другие признаки, речь же идет именно о доми-
нантах внутренних жизненных ценностей и ори-
ентиров.

Судя по всему, пока в современных государ-
ствах доминирует первый тип. Это отражается и
в системах образования, в том числе в области

менеджмента: процессы глобализации и стан-
дартизации доминируют над процессами разви-
тия личности.

5. НЕКОТОРЫЕ ПЛЮСЫ И МИНУСЫ 
БОЛОНСКОГО ПРОЦЕССА

Болонская декларация [4] не избавилась от
доминанты принципа индустриально ориентиро-
ванного подхода в образовании: то, что присут-
ствует в масштабе государства, переносится на
масштаб Европы и мира. Настораживает уверен-
ная тенденция в процессах глобализации и стан-
дартизации формировать системы, использую-
щие ресурсы всего человеческого сообщества
для удовлетворения потребностей в основном
крупных индустриальных образований, трансна-
циональных корпораций, т.е. для удовлетворе-
ния потребностей прежде всего крупных инду-
стриальных стран.

Россия до 19 сентября 2003 г. не принимала
официального участия в Болонском процессе,
тем не менее начиная с 2001 г. эхо этого процес-
са стандартизации в образовании откликается
рядом организационных и правительственных
мероприятий: начинают корректироваться 
ГОС ВПО (Государственные образовательные
стандарты высшего профессионального образо-
вания [7]), разрабатывается система зачетных
единиц, расширяется двухуровневое образова-
ние (зафиксирован переход на двухуровневую
систему [5]), начинается модернизация системы
образования РФ. Затем разрабатываются новые
федеральные государственные образователь-
ные стандарты [12], план мероприятий по реа-
лизации Болонской декларации в России до 
2010 г. [6].

В целом стандартизация в рамках Болонского
процесса востребована и рынком, и общими
процессами глобализации со стороны западных
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7 Системность — это не только подача материала по определенным схемам, но и полнота охвата, включая, в том числе, если речь идет о российских системах образования,
накопленный российский опыт и знания.
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стран, но она имеет положительные аспекты и
для России: более интенсивный обмен опытом,
приведение к единому стандарту ступеней обра-
зования, выработка общих требований к объему
и качеству даваемых знаний, расширение воз-
можности трудоустройства выпускников россий-
ских вузов на Западе и т.д.

Однако этот процесс вымывает достижения
российской (советской) системы образования,
основной особенностью которой, в отличие от
большинства западных систем, была ориентация
на профессионализм с обязательной широкой
подготовкой по фундаментальным областям зна-
ний; человека образовывали в значительной сте-
пени как личность, а не узконаправленного 
специалиста. Западные системы образования
хорошо готовят именно специалистов в опреде-
ленной области, что диктуется, с одной стороны,
потребностью рынка и государственной маши-
ной, с другой стороны, принципами экономии
средств на процесс образования и общей жестко
рациональной направленностью западной циви-
лизации.

Российская (советская) образовательная,
педагогическая система в основе своей имеет
принцип сотрудничества — это «социально обу-
словленная целостность взаимодействующих на
основе сотрудничества между собой, окружаю-
щей средой и ее духовными и материальными
ценностями участников педагогического процес-
са, направленная на формирование и развитие
личности» [10]. Российская система образования,
обладавшая ярко выраженными характеристика-
ми человекоориентированного подхода, в
результате идущей стандартизации постепенно
дрейфует в индустриально ориентированную
систему, базирующуюся на конкуренции.

Отрадно все-таки видеть, что и в Болонском
процессе имеются некоторые зачатки понимания
возможности построения системы образования
на принципах сотрудничества [4]: «Конкуренция,
поддерживающая качество высшего образова-
ния, не исключает сотрудничество и не может
быть сведена к концепции коммерции».

Конкуренция и обмен знаниями, опытом —
вещи несовместимые. Но ведь процесс обучения —
это есть обмен знаниями, опытом, навыками, и в
основе эффективных систем образования лежит
не конкуренция, но сотрудничество. 

6. О КАЧЕСТВЕ ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТОВ 
РАБОТЫ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ

Качество результатов работы системы образо-
вания зависит от субъектов обучения, от процесса,
от условий обучения и, конечно же, от целей.
Причем цели должны быть осознаны и зафиксиро-
ваны как со стороны субъекта, предоставляющего
услуги обучения, так и со стороны обучающегося.
Целеполагание в человекоориентированной
системе образования несет основополагающую
нагрузку при определении качества результата
образования, поскольку в этой системе и учебные
организации наделяются значительными академи-
ческими свободами, и обучающиеся имеют свобо-
ду выбора процесса обучения, видов дисциплин,
объемов часов и пр. В ситуации высокой ответ-
ственности по определению целей обучения в
человекоориентированных системах, как правило,
инструменты оценки качества результатов обуче-
ния не затрагивают достоинства человека. Обычно
в таких системах у обучающихся вырабатывают
способность к максимально объективной само-
оценке. Эта технология позволяет эффективно
оценивать качество наряду с такими ситуациями,
как выпускной семинар, диспут, самостоятельная
выпускная работа (сочинение, диплом, эссе), собе-
седование. В этом процессе стандартизация
малоэффективна, как малоэффективна вообще
стандартизация в процессе становления личности. 

Для индустриально ориентированной систе-
мы образования характерны инструменты оцен-
ки качества результата обучения, такие как экза-
мен, тестирование. Эти инструменты по умолча-
нию констатируют определенное недоверие к
обучающемуся и предполагают низкий уро-
вень способности к самооценке. Оправданием
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применения таких инструментов служит стрем-
ление найти наиболее объективные варианты
оценки качества полученных знаний.

И экзамены, и тесты как индикаторы и фильтры
качества несовершенны. Мало того, что они часто
сами являются некачественными, имеют много
огрехов, дыр, несистемностей, характеризуются
неполнотой охвата и пр., они предполагают на
входе сравнительно однородный, однообразным
(стандартным) способом подготовленный материал.
Если на входе данных фильтров неоднообразный
пул обучающихся, то работа фильтров становится
принципиально некачественной. Вот почему учеб-
ные центры высокого профессионального уровня
(например, в России МГУ, МФТИ) не доверяют ЕГЭ.

Как уже отмечалось, в условиях Запада при
относительной свободе действий членов обще-
ства для минимизации хаоса в обществе госу-
дарство вынуждено идти на целенаправленное
ограничение образа мысли, что отражается в
системе образования. Качество результатов
работы системы образования оценивается раз-
ными инструментами-фильтрами. Работа самих
фильтров выполняется качественно при умолча-
нии стандартизации мыслей обучившихся.

Поскольку в России у обучающихся мысли-
тельный процесс несколько отличается от тако-
вых на Западе, то во многих учебных организаци-
ях России, соприкасающихся с западными систе-
мами образования, процесс обучения в
значительной степени состоит из учебы по сдаче
экзаменов по западному стандарту в ущерб изу-
чению предмета, не говоря уже о развитии спо-
собностей к самообучению и самооценке.

Многие учащиеся в России в принципе отри-
цательно относятся к экзаменам, тестам,
поскольку это, во-первых, затрагивает внутрен-
нее достоинство личности, во-вторых, подоб-
ные фильтры, как правило, далеки от совершен-
ства и мало отражают истинное положение дел.
Сама процедура пропускания учащихся через
«прокрустово ложе» подобных фильтров носит

оттенок унижения личности. Большинство выдаю-
щихся ученых, деятелей искусства имели в школе
весьма посредственные оценки. Это и понятно,
т.к. основная масса подсистем оценки качества
обучения ориентирована на рядового, типового
ученика, на человека, обладающего «средневзве-
шенными» параметрами. Но талантливое всегда
вне общепринятых стандартов. Как правило, типо-
вая система образования не способна объективно
«отфильтровать», «проиндицировать» талант.

Подавляющее большинство современных
учебных центров в области управления проекта-
ми использует в качестве оценки качества станов-
ления менеджеров-профессионалов тестирова-
ние. Причем тестирование в форме пометки одно-
го из жестко предлагаемых вариантов ответа на
вопрос. Профессионализм оценивается по уме-
нию ставить «птицы» в данных тестах, в то время
как основное время, трудозатраты менеджер-
практик тратит на процессы коммуникации8: взаи-
модействие с коллегами, совещания, собрания,
письма, факсы, встречи, семинары и т.д. Как воз-
можно таким тестированием качественно оценить
основные, элементарные профессиональные
навыки менеджера: способность к самооценке,
коммуникативные качества, умение формулиро-
вать мысли и адекватно их доносить до адресата?
В этой связи следует отметить качественную
систему IPMA, которая одна из немногих имеет
среди своего инструментария таблицы самооцен-
ки экзаменуемых, а часть экзамена обязательно
содержит открытые вопросы, сам процесс сдачи
экзамена включает живое общение с асессорами
(особенно при сдаче на качественно серьезные
уровни С, В, А), в котором проверяются профес-
сиональные коммуникативные и другие навыки.

7. О ПОСТАВЩИКАХ СТАНДАРТОВ

Значительная часть обоймы международных
стандартов формируется далеко не системным
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образом. Мало того, что в ней присутствует 
субъективизм, она имеет ярко ангажированный
окрас. На процесс формирования пакетов меж-
дународных стандартов напрямую влияют попу-
листские процессы, процессы информационного
и материального лоббирования, в частности, при
построении мировых табелей о рангах образова-
тельных центров, бизнес-школ. 

Из обзора рейтингов бизнес-школ [13]:
«В апреле 2005 г. газета Financial Times опубли-

ковала письмо Джона Фернандеса, президента
ассоциации AACSB International, специализирую-
щейся на аккредитации программ бизнес-образо-
вания по всему миру. В письме говорилось, что
ежегодные рейтинги бизнес-школ вместо предо-
ставления достоверной информации имеют
тенденцию вводить читателей в заблуждение.

Представители бизнес-школ все чаще отка-
зываются от сотрудничества с издателями. Их
не устраивает несовершенство формул расчета
позиций учебных заведений в рейтинге, а также
вероятность манипулирования результатами.
Wharton и Harvard, сильнейшие игроки на рынке
программ МВА, выступили против системы рей-
тингов, крупнейшие из которых финансируются
такими изданиями, как Financial Times, The Wall
Street Journal, BusinessWeek и The Economist. В каче-
стве протеста они отказались предоставлять
информацию об участниках своих программ. 

Также крайнее недовольство принципами
составления рейтингов WSJ высказали европей-
ские бизнес-школы INSEAD и Manchester Business
School. Они обосновали свою позицию тем, что
WSJ использует в основном статистику из аме-
риканских источников, что влияет на распреде-
ление мест не в пользу европейских школ.

По мнению Патрика Харкера, декана Wharton,
методология проведения исследований деловыми
изданиями имеет ряд серьезных недостатков,
получаемая информация во многих случаях бывает
неподтвержденной, а постоянные опросы попро-
сту мешают школам заниматься своим делом». 

Выделение ведущих мировых бизнес-школ
осуществляется фрагментарно, отсутствует 

полнота охвата анализа, который реализуется
сомнительными алгоритмами на нерепрезента-
тивных выборках исходных данных.

8. ВВЕДЕНИЕ В ЭЙФОРИЮ КАК ОДИН 
ИЗ ЭЛЕМЕНТОВ СОВРЕМЕННОЙ 
СТАНДАРТИЗАЦИИ СИСТЕМЫ ОБУЧЕНИЯ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

Одна из особенностей проникновения стан-
дартизации в российскую систему бизнес-образо-
вания состоит в популизме популистских техно-
логий. С целью овладения большим пулом потре-
бителей образования поставщики сферы услуг
образования организуют процесс обучения как
профессиональное шоу. Основная задача таких
поставщиков — сформировать положительное
впечатление у обучающихся от «профессиональ-
ных» услуг их учебного центра посредством пре-
вращения процесса обучения в развлечение,
отдых, психологическую, физиологическую
релаксацию. При этом людей вводят в принципи-
альное заблуждение, уводящее от фундаменталь-
ного принципа обучения: освоение знаний,
национального и мирового опыта, профессио-
нальных навыков — это труд. Популистские
технологии в образовании снижают способность
и стремление к регулярному, системному труду
как основе процесса непрерывного обучения,
самообразования, самосовершенствования. По
существу, данные технологии — это элементы
оболванивания личности, ее деградации. 

Подобная «стандартизация» приводит к фор-
мированию диффамационных явлений, падению
производительности труда, повышению непро-
зрачности бизнес-процессов, в том числе про-
цессов в системах образования.

К сожалению, данные технологии позициони-
руются как «эффективный стандарт эффективных
систем бизнес-образования». Эта «стандартиза-
ция» идет под лозунгом реформы системы обра-
зования с целью удовлетворения потребностей
рынка (рыночной экономики). 

Неизвестный С.И.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Одно их высших профессиональных качеств
менеджера, менеджера-наставника, преподава-
теля — это самоуважение и уважение к окру-
жающим. По-видимому, человекоориентирован-
ная система образования с ее личностно-цен-
ностными духовными стандартами имеет больше
шансов на распространение в будущем, посколь-
ку она стоит на службе формирования профес-
сионалов-личностей, людей с чувством собствен-
ного достоинства и национального самосозна-
ния, людей с умением адекватной самооценки, с
фундаментальными качествами самодостаточно-
сти, самосохранения, саморазвития как в мас-
штабе отдельной личности, так и в глобальном
масштабе.

В государственном масштабе продуманные,
динамичные системы образования с эффектив-
ной обратной связью могут служить фундаментом

устойчивого государственного развития. Системы
образования, построенные на преобладании
одностороннего движения, на доминировании
требований госаппарата, приводят к неустойчи-
вым ситуациям, к созданию предпосылок соци-
альных взрывов, разрушений общественного
строя.

Процессы глобальной стандартизации в
системе образования могут принести много
положительных результатов, но и немало отри-
цательных. Интеграция и стандартизация имеют
в основе своей сотрудничество, но не конкурент-
ные начала. К чему может привести стандартиза-
ция, основанная на принципах конкуренции?
Следует ли вообще догматично относиться к
стандартам, в том числе международным? Стоит
ли закрывать глаза на реалии жизни, на способ-
ность самостоятельно мыслить, анализировать?
Стоит ли забывать о накопленном опыте россий-
ской (советской) системы образования?
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ВОСТОК — ЗАПАД. МЕЖДУНАРОДНЫЙ 
СИМПОЗИУМ ПО УПРАВЛЕНИЮ 
ПРОГРАММАМИ И ПРОЕКТАМИ

В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

10–11 марта 2008 г. в Токио прошел Международный симпозиум по управлению

программами и проектами, организованный Японской ассоциацией управления

проектами (PMAJ). Для профессионального сообщества Симпозиум стал замет-

ным событием, значение которого вышло за национальные и региональные

рамки. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: симпозиум, управление проектами, 
стандарты управления

В программу Симпозиума были включены докла-
ды специалистов из 16 стран Азии, Европы,
Америки, Австралии и Африки (фото 1).

Тематика докладов Симпозиума отличалась
разнообразием и затрагивала управление
проектами в строительстве, в области высоких
технологий и государственном секторе эконо-
мики, обучение и стандарты в управлении про-
граммами и многое другое. Интересно отметить,
что также широко была представлена проблема-
тика IT-проектов, что в последние годы является
редкостью для форумов такого уровня.

Целый ряд докладов был посвящен тенден-
циям развития современного менеджмента
проектов. Можно выделить доклады таких при-
знанных авторитетов, как Родни Тернер
(Великобритания), Адеш Джейн (Индия), Хью
Вудворт (США), Дэвид Пеллз (США) (фото 2), а
также обзоры достижений некоторых нацио-
нальных школ (Китай, Сингапур, Казахстан,
Южная Корея, Малайзия, Мьянма, Вьетнам).

Но главным предметом обсуждения стали
стандарты управления проектами. В программе
Симпозиума были представлены практически

Товб Александр Самуилович — вице-президент
СОВНЕТ, асессор IPMA, CSPM IPMA, член IPMA AMBO,
корреспондент PMForum в России и СНГ (г. Москва)

Воропаев Владимир Иванович — академик РАЕН
и МАИЭС, профессор кафедры управления проектами
ГУУ, заведующий кафедрой управления проектами и
программами ГАСИС. Международный асессор IPMA и
руководитель Международной сертификационной
программы SOVNET/IPMA. Автор свыше 250 научных
работ. Удостоен в 2005 г. награды IPMA «За выдаю-
щийся вклад в развитие мирового УП» (г. Москва)

Ципес Григорий Львович — вице-президент правле-
ния СОВНЕТ, главный консультант IBS, CPMА IPMA 
(г. Москва)
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все основные направления развития профессио-
нальных стандартов. Учитывая место проведения,
естественным оказался повышенный интерес
участников к разработке и практическому исполь-
зованию японского стандарта управления проекта-
ми и программами P2M («The Guidebook of Project &
Program Management for Enterprise innovation»). 

1. P2M СЕГОДНЯ И ЗАВТРА

Как показали сообщения японских участни-
ков, в стране все в большей степени складывает-
ся отношение к P2M как обязательному элементу
управленческой культуры проектно-ориентиро-
ванной компании. Для японских специалистов
Симпозиум стал хорошим поводом осветить
реальную практику внедрения стандарта. 

ВОСТОК — ЗАПАД. МЕЖДУНАРОДНЫЙ СИМПОЗИУМ ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОГРАММАМИ И ПРОЕКТАМИ
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Фото 1. Руководители иностранных делегаций

Фото 2. Выступление Дэвида Пеллса на открытии
Симпозиума
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Исключительный интерес представляют их
исследования в области управления строитель-
ными проектами1. На Симпозиуме был изложен
подход Construction 3K P2M, разработанный в
корпорации Kajima (доклад K. Ota «On the Way 
to 4th Generation Construction Project Management»).
Драматические изменения на японском строи-
тельном рынке, длительный период постоянного
сокращения инвестиций в строительство приве-
ли к необходимости полного переосмысления не
только подходов к реализации строительных
проектов, но и самой идеи объекта недвижимо-
сти как актива. Концепция «трех K» — Kaihatu
(развитие), Kaizen (улучшение), Kakushin (иннова-
ции) — предполагает постоянное спиральное
развитие и повышение ценности объекта.
Концепция реализована в форме свода знаний,
содержащего описание потока проектов, сопро-
вождающих жизненный цикл объекта, и 17 базо-
вых процессов, осуществляемых в этих про-
ектах. Отметим, что содержание свода знаний
Construction 3K P2M существенно отличается от
аналогичного документа PMI.

Уникальный пример использования P2M в
проектах корпоративного развития был пред-
ставлен в докладе M. Akiyama «V-shape Recovery
Project at Matsushita-Panasonic — Some Thoughts of
P2M Philosophy Application». Речь шла о програм-
ме реформ по выводу из кризиса одного из флаг-
манов мировой экономики в области электрони-
ки. Собственно, вся программа была построена
на принципах P2M — от четкой формулировки
миссии через архитектуру программы, структуру
коммуникаций до методов анализа и оценки
результатов и достижений.

Степень реальной применимости P2M можно
оценить по докладам, представленным двумя
японскими IT-компаниями. Небольшая компания
Zetta Technology (общая численность персонала
110 человек) после кризиса конца 1990-х гг.
несколько лет вела трудную борьбу за выжи-
вание и в 2002 г. обратилась к методологии

управления проектами и стандарту P2M как к аль-
тернативе не оправдывавшему себя администри-
рованию (фото 3). Характерно название доклада —
«Corporate Renaissance via P2M at Zetta Technology
Inc.» (авторы Y. Tanaka, S. Kajiwara). Стоит еще раз
подчеркнуть отношение японцев к стандарту.
Первая попытка сертификации 15 ведущих мене-
джеров привела к стопроцентно отрицательному
результату, со второй попытки тест сдали только
три человека. Однако, несмотря на обескуражи-
вающее начало, компания продолжала внедрение
стандарта. В настоящее время сертифицировано
60% персонала, включая не только руководителей
проектов, но и системных инженеров, консультан-
тов и даже специалистов по маркетингу. 

Другой пример из IT-сферы представлен в
докладе K. Shirari «Utilizing P2M for Human Capital
Management». В компании Nihon Unisys (около 
4,5 тыс. сотрудников) стандарт P2M используется
как основа для формирования карт карьерного

Воропаев В.И., Товб А.С., Ципес Г.Л. 
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Фото 3. Доклад представителей компании Zetta
Technology

1 Несколько статей японских авторов по этой теме можно найти в прошлых номерах нашего журнала — №3(3) и №4(4) за 2005 г., №2(6) за 2006 г., №4(12) за 2007 г. — Прим. ред.
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роста, процессов управления персоналом, про-
грамм корпоративного обучения (фото 4).
Интересна статистика опроса более 600 сотруд-
ников, сертифицированных по стандарту P2M: 

� 55% сотрудников используют стандарт P2M
в своей работе;

� 98% человек готовы рекомендовать стан-
дарт P2M своим друзьям;

� 78% участников опроса хотят пройти сер-
тификацию еще раз через пять лет.

Наиболее значимыми разделами стандарта
P2M оказались управление по целям (отметили
100% респондентов) и управление рисками
(отметили 80% респондентов).

С точки зрения развития этого стандарта сле-
дует отметить доклад K. Watanabe «OW-model —
A Key to Profiling Management for Innovation and
Positive Value Capture». Возглавляемая автором
группа разработала формализованную модель
программы развития, опирающуюся на базовые
идеи Шигенобу Охара, основного разработчика
стандарта P2M2. OW-модель предлагает восемь
перспектив (клиенты, продажи, продукты, серви-
сы, исследования, ресурсы, бизнес-процессы,
структура), 49 первичных и большое количество
вторичных компонентов, описывающих «корпо-
ративную силу», т.е. способность компании раз-
решать стоящие перед ней проблемы.

Замечательным подарком для зарубежных
гостей Симпозиума стала новая англоязычная
редакция руководства по стандарту P2M, опубли-
кованная в 2008 г. Остается сожалеть, что полная
версия стандарта пока существует только на япон-
ском языке.

2. СТАНДАРТЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ.
МИРОВЫЕ ТРЕНДЫ

Тема стандартизации охватывала применение
не только стандарта P2M, но и многих других

хорошо известных или активно развивающихся
стандартов.

Учитывая повышенный интерес в Японии к
строительной отрасли, было естественным появ-
ление в программе Симпозиума доклада пред-
ставителей AACEI (The Association for
Advancement of Cost Engineering International).
Доклад «Introducing AACE’s C3PM Competency Based
Credential in Integrated Portfolio, Program and Project
Management» сделал P. Giammalvo (Индонезия),
член сертификационной комиссии AACEI. Подход
AACEI базируется на использовании стандарта
компетентности «A Framework for Performance
Based Competency Standards for Global Level 1
and 2 Project Managers» (FPBCS), разработанного
группой Global Alliance for Project Performance
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Фото 4. Доклад представителей компании Nihon Unisys

2 Работы Ш. Охара можно найти в материалах Международного конгресса IPMA по управлению проектами (Москва, 2003 г.) и Международного cимпозиума СОВНЕТ (Санкт-
Петербург, 2005 г.), а также в журнале «Директор информационной службы». — 2003. — №12. — Прим. ред. 
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Standards (GAPPS). Стандарт C3PM распространя-
ется на три категории профессионалов, вовле-
ченных в управление активами, операциями и
проектами организации — руководителей порт-
фелей, программ и проектов3. Таким образом,
система сертификации AACEI, наряду с такими
традиционными специализированными позиция-
ми, как планирование расписания, составление
смет, анализ освоенного объема и другие, вклю-
чает и комплексные оценки, учитывающие
новейшие стандарты в области менеджмента
проектов P2M и FPBCS.

Собственно стандарт FPBCS был представлен
в докладе L. Crawford, A. Aitken, Z. Whittaker «Global
Standards for Project and Program Management». 
В настоящее время закончена разработка стан-
дарта компетенций в области управления проек-
тами и идет активная работа по стандартизации
компетенций в части управления программами4.

Предполагается выполнение работ по сопостав-
лению и гармонизации квалификационных тре-
бований FPBCS и P2M. Отметим, что в ближайшее
время ожидается появление FPBCS в качестве
российского стандарта ГОСТ Р.

Необходимость развития стандартов для про-
фессиональной сертификации менеджеров
проектов стала одной из тем доклада российских
участников В. Воропаева, М. Воропаевой-Кейтс, 
А. Товба, Г. Ципеса «Интеграция России в мировое
сообщество профессионального управления
проектами» (фото 5). Недавние исследования,
проведенные Российской ассоциацией управле-
ния проектами СОВНЕТ, выявили большой инте-
рес профессионального сообщества к обучению
и сертификации менеджеров проектов. При этом
вопрос о том, какие именно элементы компетент-
ности нуждаются в оценке, остается в значитель-
ной степени открытым. Именно с этих позиций в
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Фото 5. Докладчики: В.И. Воропаев, А.С. Товб, Г.Л. Ципес

3 См. подробную информацию о сертификации C3PM на сайте http://www.aacei.org — Прим. ред.
4 Подробную информацию о стандартах GAPPS см. на сайте http://globalpmstandards.org — Прим. ред.
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докладе дается сравнительный анализ стандарта
IPMA ICB 3.0 и разработанной СОВНЕТ системной
модели управления проектами, широко приме-
няемой в России.

Другой, близкий к P2M подход был изложен в
докладе R. Pharro «PRINCE2 and MSP». Рассмат-
ривая вопросы взаимосвязи целей проекта и биз-
неса, автор выстраивает пятиуровневую модель:
мечта (видение), направление (стратегия), согла-
сованность (программа), достижения (проект),
действия (задача). Для управления такой пирами-
дой он предлагает не создавать новые стандарты,
а использовать хорошо известные старые, т.е.
PRINCE2 (на уровне управления проектами) и MSP-
Managing Successful Programs (на уровне управле-
ния программами). Одним из интересных момен-
тов этого подхода является появление на стыке
двух уровней управления таких ролей, как владе-
лец проекта (project owner) и «старший пользова-
тель» (senior user).

В программе Симпозиума был и доклад,
посвященный стандарту PMI OPM3 (T. Cooke-
Davies «Organizational Project Management and the
Development of OPM3®»). Как и большинство дру-
гих докладов по западным стандартам, сообще-
ние касалось главным образом методологиче-
ских аспектов, что объяснялось составом аудито-
рии Симпозиума. Однако настораживает тот
факт, что практически ничего не говорилось об
опыте внедрения этого стандарта.

3. ВОСТОК ПЛЮС ЗАПАД 

Симпозиум показал, что возможно не только
сопоставление, но и взаимообогащение и даже
объединение «восточного» и «западного» подхо-
дов. Это нашло отражение в нескольких совмест-
ных франко-японских докладах. Сообщение на
эту тему сделали наиболее последовательный
сторонник подхода P2M Кристоф Бредилле5 и

один из его основоположников Хироши Танака
(фото 6)6. Они провели глубокий сравнительный
анализ на примере французского метода MAP
(Management and Project Analysis) и японского
стандарта P2M.

MAP был разработан как инструмент под-
держки процессов принятия решений в области
микро- и макроэкономики. Этот метод позволяет
динамически и системно связывать множество
разных элементов (видение, миссию, менедж-
мент проектов и программ, информацию, знания,
обучение и познание), определяющих выбор
решения в различных условиях и контекстах.
P2M, в свою очередь, также предполагает понят-
ную связь между стратегией (видение и миссия
организации) и путями ее реализации через про-
граммы и проекты посредством «ориентирован-
ного на миссию решения», создающего цепочки
ценностей в «сервисной» экономике.

Авторы доклада отмечают, что эти методы
хорошо дополняют друг друга и решают близкие
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Фото 6. Хироши Танака

5 С взглядами К. Бредилле можно познакомиться в большой статье «P2M: по направлению к новой парадигме управления проектами и программами» (Управление проектами и
программами. — 2005. — 3(3) и 4(4)) — Прим. ред.
6 Статьи Х. Танаки опубликованы в журнале «Управление проектами и программами». — 2005. — №4(4); 2006. — №№1(5) и 2(6) — Прим. ред.
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задачи. MAP более строго научно обоснован,
использует современный математический аппа-
рат, методы ситуационного моделирования и т.д.
P2M гораздо более прагматичен, основан на
тысячелетних практиках уникальных националь-
ных японских компаний в области управления
производством, строительством, общественной
и государственной деятельностью («монозукури»)7. 

Отмечены большие перспективы дальнейших
исследований и взаимного совершенствования
обоих методов, в особенности P2M. В настоящее
время во всемирную сеть обучения и сертифика-
ции по P2M вошла и Лилльская школа экономики.

4. ОСОБЕННОСТИ СИМПОЗИУМА 

На Симпозиуме в самых разных форматах об-
суждались вопросы, связанные с новым содержа-
нием, ролью и значением современного менедж-
мента проектов в контексте увеличивающейся
глобализации мировой экономики. Япония очень

заинтересована в дальнейшей интеграции в
мировую экономику, особенно Азиатско-Тихо-
океанского региона, что объясняется ее недоста-
точной обеспеченностью ресурсами и отсутстви-
ем нового потенциала и импульса для дальней-
шего развития, в то время как соседние страны, в
первую очередь Китай, интенсивно развиваются
и играют все большую роль в мировой и регио-
нальной экономике и политике. 

Очень ярким и глубоким было выступление
на пленарном заседании одного из «капитанов»
японского бизнеса Юитсуро Терашима (фото 7),
управляющего директора компании Mitsui.
Большую часть выступления он посвятил пробле-
мам и перспективам развития бизнеса и деталь-
но аргументированному обоснованию своего
призыва «идти в Россию и делать бизнес с рус-
скими». Из его сообщения стало ясно, какое
огромное значение лидеры японского бизнеса,
традиционно сильно связанного с государством,
придают саммиту АТЭС в 2012 г. во Владивостоке.
Одну из главных целей своей экономической
политики они видят в «открытии» России. Среди
многих конкретных предложений (по нефтегазо-
вой отрасли, лесной промышленности, химии,
металлургии, атомной энергетике и т.д.) была
высказана идея совместного создания очень вос-
требованного в Японии современного ближне-
магистрального авиалайнера: «Мы прекрасно
умеем строить автомобили, а почему бы нам не
заняться самолетами? Мы не собираемся конку-
рировать с Boeing и Airbus. Нам надо объеди-
ниться с русскими — они умеют проектировать и
строить самолеты, у них теперь есть и средства,
и ресурсы. Мы можем вместе насытить японский
рынок авиаперевозок, а затем и выйти на миро-
вой — с этим самолетом».

Характерной чертой Симпозиума был актив-
ный интерес к менеджменту проектов, проде-
монстрированный крупнейшими транснацио-
нальными корпорациями (не только Mitsui, но и
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Фото 7. Юитсуро Терашима

7 О глубоких исторических и национальных корнях методологии P2M участники могли узнать из доклада профессора Motoh SHIMIZU «P2M, the PM Methodology that Supports the
Construction of the Business Infrastructures in the Age of Global Economy».
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Hitachi, Fujitsu, Matsushita и др.), что лишний раз
подчеркивает значение и конкурентное преиму-
щество этой деятельности в условиях спада в
экономике.

Были также предусмотрены большая социаль-
ная программа и общение делегатов (networ-
king) (фото 8–10). Хотя на Симпозиуме заметную
роль играли специалисты Западной Европы и
Северной Америки, намного шире был представ-
лен Восток: Украина, Россия, Казахстан, Индия,
Китай, Корея, Япония, Мьянма, Вьетнам,
Сингапур, Малайзия, Австралия и Новая Зеландия.

Следует отметить необычайную продуман-
ность и четкую организацию всей работы наши-
ми японскими коллегами. По-видимому, в этом
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Фото 8. Объединенная команда России, Украины 
и Казахстана

Фото 9. Участники Симпозиума у императорского дворца
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проявилась национальная черта: даже процесс
получения виз в посольстве Японии в Москве
поразил своей дружественностью и быстротой.

Читателям, желающим получить дополнитель-
ную информацию о Симпозиуме, рекомендуем

прочесть отчет известного специалиста и главно-
го редактора сайта PMForum.org Дэвида Пеллза,
опубликованный в электронном журнале 
PM World Today (http://www.pmforum.org/library/
editorials/2008/PDFs/Pells-4-08.pdf ).
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Фото 10. Вечерняя программа
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО ТИП 
МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

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

22–23 мая 2008 г. Украина, 
Киев

Международная
конференция

V Международная научно-практическая конференция 
«PM Kiev ‘08»
«Управление проектами в развитии общества»
http://www.upma.kiev.ua
conference@upma.kiev.ua

26–28 мая 2008 г.
Россия, 
Москва, отель
«Ренессанс»

Международная
конференция

VII Международная конференция Primavera 
«Предвидеть — значит управлять!»
http://www.pmsoft.ru/conf2008

29–30 мая 2008 г. Австрия, 
Вена

Экспертный 
семинар

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

29–31 мая 2008 г. Греция, 
о-в Хиос

Международная
конференция

Project Management Advances, Training & Certification 
in the Mediterranean
http://pmgreece.gr/content.php?cid=events:scpm

18–19 августа 2008 г. США,
Ричардсон

Международный
симпозиум

Второй ежегодный симпозиум UT Dallas Project Management 
debbie@utdallas.edu

19–20 августа 2008 г. Иран,  
Тегеран

Международная
конференция

4-я международная конференция по управлению проектами 
http://www.iipmc.com/

28 августа, 2008 г. Австралия Международный
форум

2008 Victorian Forum
Project Management is easy… people make it hard
http://www.aipm.com.au/html/080828_vic_forum_2008.cfm
vic_chapter@aipm.com.au

12–15 октября 2008 г. Австралия,
Канберра

Международная
конференция

Australian Institute of Project Management Annual National
Conference 2008
http://www.aipm2008.com.au

18–21 октября, 2008 г. США, 
Дэнвер

Международный
конгресс

PMI Global Congress 2008 — North America
http://www.pmi.org/Pages/default.aspx

9–11 ноября 2008 г. Италия, 
Рим

Международный
конгресс

22 IPMA World Congress
Project Management to Run
http://www.ipmaroma2008.it

12–13 ноября 2008 г. Россия, 
Москва

Международная
конференция

IV Ежегодная международная конференция Московского
отделения PMI http://www.pmi.ru/about/news/4/717/
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Generalized stochastic network models for complex 
project management (Part 2)
Vladimir Voropaev,
Yan Gelrud
This paper provides detailed mathematical description of
Cyclic Alternative Network Model with consistency’s neces-
sary conditions substantiation. It examines formal problem
statement of Cyclic Alternative Network Model temporal
analysis and presents resource and time analysis algorithms
of Cyclic Alternative Network Model illustrated by numerical
example. The summary describes the application of Cyclic
Alternative Network Model for solving a number of pro-
blems in scheduling of complex resource-limited 
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The perception of projects and its consequences 
for project management
Roland Gareis
Projects are temporary organizations which are used for the
performance of relatively unique, short to medium term,
strategically important business processes which are medi-
um to large in scope. To ensure the advantages of projects
the business processes for which projects are to be perfor-
med must be differentiated from those business processes
which are not project-worthy. Project management approa-
ches can be differentiated by the way in which projects are
perceived. Traditional, method-oriented project manage-
ment approaches are based on the perception of projects 
as tasks with special characteristics. A systemic and process-
oriented project management approach is based on the 
perception of projects as temporary organizations and 
as social systems. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 106

Human resource management in the project 
oriented company: an underexplored topic 
(Part 2)
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 managers
from project-oriented companies.  We conclude project-
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 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 118

Accelerating project performance by applying 
project diagnostics
Ali Jaafari,
Nooshin Z. Jabiri
Each year organisations suffer large losses due to failed or
misaligned projects and programs. Failures range from 

significant cost and time overruns through to business 
case failures, technology failures, unsustainable products,
systems and facilities and so on. One of the reasons is the
management team’s poor understanding of complexities or
its ability to identify, track and resolve multiple risks and
uncertainties that impact virtually all aspects of projects and
programs. To mitigate the failure risk the management team
needs to be assured of the optimality of its approach to
management of the enabling factors — the only factors 
that are within its reach. As projects are living phenomena
the management team needs to receive rapid feedback on
the state of management of the enabling factors so that it
can take timely intervention and remedial action. This 
gives rise to the concept of project health assessment, 
i.e. how well the management team performs in terms 
of the management of the enabling factors. This paper
addresses the underlying theory, modelling and 
application of project diagnostics, including a discussion 
of the available approaches and their range of use on pro-
jects of significant size. It introduces a new project diagnostic
technique, refereed to as Project Health Check (PH-Check).
PH-Check identifies the health of a complex project 
or program at any point in its life relative to its target 
performance, applying a comprehensive assessment 
methodology. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 128

Plan and evaluate your project management effort
Morten Fangel,
Helene Harild
When managing projects the focus is on how to perform
project management activities as well as on the project 
execution activities. Leading the project management —
including planning and evaluation of the effort itself — 
is primarily done intuitively based on years of experience —
or by following pre-determined guidelines for project 
management. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 140

On the education standards in management
Sergey Neizvestny
Global standardization processes in education system could
have both positive and negative result. Should we copy
other countries’ education system standards? Are they effec-
tive and applicable to Russian reality? Advantages and limi-
tation of integration of Russian system to pan-European 
are described and information on basic education 
features in management is provided. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 146

East — West. International symposium on project and
programme management
Vladimir Voropaev,
Alexander Tovb,
Grigory Tsipes
On March 10–11, 2008 the International program and 
project management, symposium organized by Project
Management Association Japanese (PMAJ), took place in
Tokyo. The Symposium has become a remarkable event 
for professional society, and its importance was beyond 
the regional and national scope. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 160
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