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Дорогие читатели!

Современные компании, различные отрасли и даже целые государства 
приходят сегодня к осознанию себя проектно-ориентированными и, как 
следствие, к необходимости учиться грамотно и эффективно управлять 
проектами. Управление проектами, зародившись как практическая дея-
тельность в глубокой древности и пережив свое становление как научно-
методическая дисциплина во второй половине �� в., превратилось в на-�� в., превратилось в на- в., превратилось в на-
стоящее время в одну из самых востребованных и перспективных мето-
дологий менеджмента во всем мире со своей системой международных и 
национальных профессиональных организаций и стандартов, а также сло-
жившейся терминологией и совокупностью методов и инструментов.

История управления проектами своими корнями уходит вглубь вре-
мен. Известны многие артефакты крупных, средних и малых проектов, соз-
данных в разное время.

В новейший период проектная методология в своем развитии прошла 
ряд важных этапов. 

Значимые результаты в развитии рассматриваемых методов были по-
лучены в 1950–1960-е годы, когда был сформирован базовый инструмента-
рий и основные методические и практические подходы. Далее в 1970–1990-е 
годы создавались профессиональные организации и развивалась практика 
и методы стандартизации в управлении отдельными проектами. 

В 1990-е годы возникла концепция управления при помощи проектов 
(���������� �� ��������), и управление проектами пришло непосредствен-���������� �� ��������), и управление проектами пришло непосредствен- �� ��������), и управление проектами пришло непосредствен-�� ��������), и управление проектами пришло непосредствен- ��������), и управление проектами пришло непосредствен-��������), и управление проектами пришло непосредствен-), и управление проектами пришло непосредствен-
но в компании. Возникли методологии управления портфелями проектов и 
программами, на многих предприятиях и в организациях стали создаваться 
корпоративные системы управления проектами (КСУП). Появилась необ-
ходимость разработки способов измерения зрелости управления проекта-
ми в компаниях, и такие приемы были разработаны и стандартизированы. 

В последние годы набирают популярность так называемые гибкие ме-
тодологии управления проектами, происходит их обобщение, осмысление 
и активная популяризация.

Управление проектами по природе своей является синтетической дис-
циплиной, объединяющей весь сложный комплекс вопросов по управлению 
различными функциональными областями знаний проекта (содержание 
проекта, сроки, стоимость, риски, персонал, коммуникации и др.). Коллек-
тив авторов, работавший над данным учебником, стремился представить 
рассматриваемую методологию во всем ее многообразии с тем, чтобы обе-
спечить читателям системное представление о существующих подходах 
по многим аспектам управления проектами. С учетом этого стремления и 
была сформирована структура учебника.



Первый раздел книги призван ознакомить читателя с историей и 
основными понятиями проектной методологии и современным ее состоя-
нием. В этом разделе рассматриваются методологические аспекты управле-
ния проектами, его историческая эволюция, базовые понятия и современ-
ное состояние.

Во втором разделе изложены основные вопросы системного управ-
ления проектами. С позиций системного подхода рассмотрены несколько 
уровней управления проектами (управление проектами в широком смыс-
ле): управление портфелем проектов, управление программами и собствен-
но основы создания и функционирования корпоративных систем управле-
ния проектами.

В третьем разделе системный подход реализован посредством рассмо-
трения функциональных подсистем (областей знаний) управления проек-
тами. Важность этих подсистем связана с тем, что процессы управления 
проектами имеют функциональное наполнение, например, если речь о 
процессе планирования, то подразумевается планирование сроков, плани-
рование затрат, качества, рисков и т.д. То же можно проиллюстрировать и 
на примере других процессов. Поэтому изучение инструментов, механиз-
мов и форм каждой подсистем является необходимой частью наращивания 
компетенций проектного менеджера. 

В четвертом разделе рассматриваются возможности и опыт использо-
вания проектной методологии в управлении государственными проектами 
и программами и инновациями. 

В настоящее время существуют учебники и пособия, на достаточно 
высоком уровне и детально описывающие многие вопросы управления 
проектами1. В данной книге сделана попытка системного подхода к рассмо-
трению управления проектами, раскрытию процессов, протекающих при 
формировании портфелей, программ и отдельных проектов, встраивании 
проектной методологии в стратегический бизнес-процесс компании. 

В заключение хотелось бы пожелать вам успехов в освоении материала 
нашего учебника и в вашем дальнейшем профессиональном становлении и 
развитии в сфере проектного управления.

Научные редакторы:
 Валерий Аньшин, д.э.н., профессор

Ольга Ильина, к.т.н., доцент

1 Управление проектом. Основы проектного управления: учебник / под ред. проф. 
Л.М. Разу. М.: КНОРУС, 2006; Мазур И.И., Шапиро В.Д., Ольдерогге Н.Г. Управление проектами. 
М.: Омега-Л, 2006; Романова М.В. Управление проектами. М.: ИД «ФОРУМ»; ИНФРА-М, 2007; 
Ларсон Э.У., Грей К.Ф. Управление проектами. М.: Дело и Сервис, 2013.

К читателям
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1
глава

ИстОРИчЕскАя эВОЛюцИя 
УпРАВЛЕНИя пРОЕктАМИ

Изучив материал данной главы, вы узнаете:
 каковы исторические корни управления проектами;
 какие основные этапы прошла дисциплина управления проек-

тами в своем развитии;
 как развивалась методология управления проектами в России.

1.1

зарождение и становление  
управления проектами 

Проекты осуществлялись на протяжении всей истории развития че-
ловеческой цивилизации. Фактически история человечества может быть 
рассмотрена через призму проектов, которые были реализованы в ту или 
иную эпоху. Египетские пирамиды, Великая Китайская стена, Тадж-Махал, 
Кёльнский собор, собор Святого Петра и многие другие сооружения, по-
трясающие воображение и сегодня, спустя сотни и тысячи лет после их за-
вершения, являются яркими примерами концентрации духовных и интел-
лектуальных усилий при реализации великих проектов прошлого.

Исторические корни дисциплины управления проектами связаны с 
работами классиков менеджмента Г. Гантта, А. Файоля, Ф. Тейлора. Генри 
Гантт (H���� G����, 1861–1919) — американский инженер, предложивший в 
1910 г. новую технику календарного планирования с использованием гори-
зонтальных диаграмм. Впоследствии диаграмма Гантта стала инструмен-
том де-факто, а изобретателю присвоили звание «отца техники планиро-
вания». Диаграмма Гантта оказалась настолько серьезным аналитическим 
инструментом, что на протяжении почти ста лет не претерпевала измене-
ний. И только в 1990-х годах для более подробного описания зависимо-
стей между задачами были добавлены связи. А. Файоль (H���i F���l, 1841–



12
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1925) — создатель классической теории управления, определивший пять 
основных функций менеджмента, ставших основой управления проекта-
ми. Работы автора «научного менеджмента Ф.У. Тейлора (F��d��i�k Wi��l�w 
T��l��, 1856–1915) стали прототипами многих современных инструментов, 
включая иерархическую структуру работ (W��k B���kd�w� S��u��u��).

Теоретические основы проектного управления развивались эволюци-
онно [Баркалов и др., 2005].

В 1937 г. американским ученым Гуликом была предпринята первая 
разработка по матричной организации для руководства и осуществле-
ния сложных проектов. Это был первый реальный шаг по преодолению 
господствовавшего на тот момент идеала бюрократической организации. 
Матричная организация является адаптивной структурой, состоящей из 
межфункциональных, ориентированных на конкретные задачи временных 
рабочих групп, а не из постоянно действующих функциональных отделов. 
В противоположность бюрократической организации с характерной для 
нее четкой иерархией власти и базовым принципом единоначалия матрич-
ная организация отличается децентрализацией власти и ее горизонталь-
ным распространением. Для бюрократической организации постоянным 
является набор служебных должностей, в то время как для матричной 
организации постоянен некоторый набор высококвалифицированных со-
трудников. 

В 1950-х годах управление проектами окончательно сформировалось 
как отдельная область знаний. В эти годы появилось два основных мате-
матических метода управления расписанием проектов — метод критиче-
ского пути СРМ и метод оценки и анализа программ PERT. Метод крити-
ческого пути возник благодаря трудам специалистов корпораций DuP��� 
и R��i����� R��d, работавших над проектами по ремонту оборудования 
заводов DuP���. История появления методики PERT типична для многих 
изобретений периода «холодной войны». В целях управления очередным 
проектом ВМФ США — разработкой баллистической ракеты «Поларис» — 
компанией L��kh��d и консалтинговой фирмой B��z All�� H��il��� был 
создан метод планирования работ на основании оптимальной логической 
схемы процесса, названный методом оценки и анализа программ.

В 1959 г. комитетом Андерсона (NASA) был предложен системный под-
ход к управлению проектом по стадиям его жизненного цикла, в котором 
особое внимание уделялось предпроектному анализу.

В 1966 г. появляется система GERT (G���hi��l Ev�lu��i�� ��d R�vi�w 
T��h�iqu�), использующая новую генерацию сетевых моделей. GERT — ве-
роятностный метод сетевого планирования — применяется в случаях ор-
ганизации работ, когда последующие задачи могут начинаться только по 
завершении некоторого числа предшествующих задач. Этот метод, исполь-
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зуется для определения оценок вероятности реализации событий, осно-
ванных на статических данных, получаемых в результате моделирования, 
и применяется в случае, когда затруднительно или невозможно однозначно 
определить, какие именно работы и в какой последовательности должны 
быть выполнены для достижения цели проекта, т.е. существует многовари-
антность реализации проекта. 

1970-е годы характеризуются разработкой и развитием системного 
подхода к управлению проектами — это учет внешнего окружения про-
ектов (экономических, экологических, общественных и др.), разработка и 
внедрение в практику методов управления конфликтами, разработка орга-
низационных структур управления проектами и система ролей в ней.

В 1980-е годы управление проектами сформировалось как сфера про-
фессиональной деятельности: появились новые значимые дополнения, та-
кие как управление ресурсами (финансы, люди и проч.), управление риска-
ми и проблемами проекта, управление качеством, формирование коман-
ды. В США публикуется первая версия коллективной работы института 
PMI — P������ M��������� B�d� �f K��wl�d�� (Свод знаний по УП), в кото-
рой определены место, роль и структура методов и средств УП и их вклад 
в общее управление.

1990-е годы можно обозначить как начало массового проникновения 
методов управления проектами в менеджмент компаний различных сфер 
деятельности и расширение их применения в различных отраслях и стра-
нах, включая развивающиеся. Начался процесс унификации и стандарти-
зации методов и подходов к управлению проектами, в частности, были раз-
работаны и введены в действие международные (ISO 10006-10007) и нацио-
нальные (АРМ, PMI, AI PM) стандарты по управлению проектами.

Этапы развития методов управления проектами представлены в 
табл. 1.1.

Важную роль в развитии управления проектами играют профессио-
нальные ассоциации.

В 1967 г. в Европе основана Международная ассоциация управления 
проектами INTERNET, которая позже была переименована в I�������i���l 
P������ M��������� A����i��i�� (IPMA), создавшая стандарт (профессио-
нальные требования) к деятельности специалистов по управлению проек-
тами IPMA C��������� B���li�� (ICB). 

В 1969 г. в США появилась профессиональная некоммерческая орга-
низация, представляющая интересы индустрии управления проектов, — 
Институт управления проектами (PMI). В 1981 г. в PMI началась подготов-
ка документа, содержащего методологические основы управления проек-
тами, — «A Guid� �� �h� P������ M��������� B�d� �f K��wl�d��» (PMBОK 
Guid�). Пробный вариант руководства стал доступен в 1987 г., а первая ре-



14

Раздел I. История и методология управления проектами

дакция опубликована в 1996-м. Сегодня стандарт PMBОK признан во всем 
мире и является международным де-факто.

Таблица 1.1
этапы развития методов управления проектами

№ 
п/п

Методы Годы
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

1 Методы сетевого планирования + + + + + + +
2 Организация работ над проектом + + + + + +
3 Календарное планирование + + + + + +
4 Программный инструментарий + + + + +
5 Структурное планирование + + + + +
6 Ресурсное планирование + + + + +
7 Планирование качества + + + +
8 Планирование особо сложных проектов + + + +
9 Пофазная организация работ  

над проектом
+ + + +

10 Имитационное моделирование + + +
11 Системное представление о проекте + + +
12 Методы организации командной  

работы 
+ +

13 Методы управления знаниями проекта +
14 Философия управления проектом +

За последующие десятилетия в рамках управления проектами были раз-
работаны различные методы, модели и инструменты, сформированы про-
фессиональные стандарты по различным аспектам проектного управления. 
В профессиональной литературе достаточно подробно рассмотрены основ-
ные вехи становления управления проектами в России и за рубежом. 

1.2

современное состояние  
управления проектами

Современ ное управление проектами является зрелой профессиональ-
ной научно-практической сферой, включающей:
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 сложившиеся и выверенные практикой концепции, теорию, ме-
тодологию и развитые технологии;

 признанные международные и национальные стандарты и дру гие 
нормативно-методические документы;

 развитый мир профессиональных публикаций, конференций и кон-
грессов;

 богатый рынок профессиональных программных приложений;
 развитый рынок профессиональных услуг;
 современные системы образования, включая различные програм мы 

сертификации профессионалов;
 обширные области применения в современном обществе;
 растущую популярность и значение.
Анализ эволюции научных исследований по управлению проектами 

был проведен группой ученых под руководством проф. Т. Клоппенборга 
(��vi�� U�iv���i��, США). В ходе исследования были проанализированы 
3554 работы по управлению проектами за 1960–1999 гг., причем рассматри-
вались только англоязычные научные статьи и монографии, имеющиеся в 
библиотеках США. Результаты исследования приведены в табл. 1.2–1.5.

Таблица 1.2
Распределение общего количества цитат  

в области управления проектами

№ п/п Временной период доля научных работ по управлению проектами, %
1 1960 1
2 1970 7
3 1980 29
4 1990 60

Таблица 1.3
Распределение работ по группам процессов управления проектами

№ 
п/п

Группа процессов  
управления проектами

доля научных работ  
по управлению проектами, %

1 Планирование 29
2 Руководство 17
3 Контроль 23
4 Исполнение 1
5 Улучшение 14
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Таблица 1.4
Распределение работ по областям знаний управления проектами

№ 
п/п

Области знаний управления 
 проектами

доля научных работ  
по управлению проектами , %

1 Интеграция 5
2 Предметная область 5
3 Время 24
4 Стоимость 28
5 Качество 12
6 Поставки 4
7 Персонал 4
8 Коммуникации 8
9 Риски 10

Таблица 1.5
Распределение работ по отраслям

№ п/п Отрасли доля научных работ по управлению проектами, %
1 Строительство 21
2 ИТ 21
3 Инфраструктура 3
4 НИОКР 4
5 Производство 5
6 Образование 8
7 Телекоммуникации 1

Одним из результатов исследования стало выявление трендов даль-
нейшего развития управления проектами в 1990–2000-х годах:

 компетенции;
 поведенческий аспект;
 управление стейкхолдерами;
 коммуникации;
 карьерный путь менеджера проекта;
 стандарты и сертификация.
Также были даны прогнозы относительно наиболее перспективных 

направлений для научных исследований в области управления проектами, 
в качестве которых были названы следующие:

 стандартизация;
 интернет-технологии;
 контракты;
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 аутсорсинг;
 роль менеджера проекта;
 отбор проектов;
 обучение управлению проектами;
 управление рисками;
 коммуникации.
Сегодня стало очевидно, что большинство прогнозов оправдалось в 

2000-е годы.

1.3

Управление проектами в России

Управление проектами, как его принято трактовать в международном 
формате понятий, определений, стандартов, методов и инструментов, на-
чало формироваться в России достаточно поздно, в 1990-е годы. Однако на 
протяжении всего �� в. в рамках различных научных школ велась разра-
ботка отдельных методов и инструментов, которые сегодня относятся к ис-
токам формирования российского управления проектами в его современ-
ном звучании. Так, сетевые графики, ставшие широко известными во всем 
мире в связи с появлением методов управления проектами СРМ и PERT в 
США в 1950-е годы, были предложены российским инженером А.А. Эрас-
мусом в 1925 г. [Гусаков, 1993]. 

Основными вехами становления управления проектами в СССР и 
России являются:

1. 1920–1930-е годы. Зарождение идеи регламентации и технологиче-
ской увязки комплекса работ при реализации крупных проектов в строи-
тельстве с использованием календарных планов и циклограмм.

2. Организация поточного строительства (1930–1960-е годы). Начало 
управления проектами в СССР своими корнями уходит в индустриали-
зацию 1930-х годов, когда сформировалась теория строительного потока, 
явившаяся основой современной научной организации и управления стро-
ительным производством. Планирование и контроль выполнения проек-
тов в этот период базируются на детерминированных линейных моделях 
Гантта и циклограммах с использованием графоаналитических методов 
их расчета и оптимизации. Реализация принципов управления крупными 
проектами — в строительстве, оборонно-промышленном комплексе (атом-
ный проект, космическая программа).

3. Сетевое планирование и управление (1960–1980-е годы). Первые ра-
боты по сетевым методам были опубликованы в СССР в начале 1960-х го-
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дов. В.И. Воропаевым были созданы сетевые модели — обобщенные сетевые 
модели, особенно полезные для описания сложных проектов с различны-
ми взаимосвязями между работами и временными ограничениями разного 
типа. Тогда же появились первые программные системы планирования и 
контроля проектов, такие как «А-ПЛАН», «АККОРД», «ГАУСС» и др. [Бар-
калов и др., 2005].

4. Развитие методов и средств управления проектами (с 1980 г. по наст. 
время). В это время формируется несколько научно-теоретических направ-
лений развития методов и инструментов управления проектами. Сущность 
направления концептуального проектирования С.П. Никанорова состоит 
в том, что с помощью логического аппарата представляется возможным 
формализовать описание предметных областей любой степени сложности. 
В теории активных систем В.Н. Буркова разработаны организационно-
экономические механизмы для управления проектами с учетом человече-
ского фактора, а именно с учетом достоверности информации, получаемой 
от исполнителей, и их заинтересованности в выполнении работ в плани-
руемые сроки [Бурков и др., 1984]. В рамках научной школы А.А. Гусако-
ва разработаны теория организационно-технологической надежности, 
позволяющая учитывать различные случайные факторы, влияющие на 
выполнение проекта, методы и средства имитационного моделирования, 
теория системотехники строительства, основанная на системном подходе 
к осуществлению инвестиционно-строительных проектов, принципы раз-
работки и применения экспертных систем и баз знаний в проектирова-
нии и строительстве. Робастная технология Б.П. Титаренко предназначена 
для поддержки проектных решений на всех фазах управления проектом в 
условиях неопределенности. В 2000–2010-е годы научные исследования в 
области управления проектами проводятся В.И. Воропаевым (системная 
модель управления проектами), В.М. Аньшиным (управление портфелем 
проектов), Г.Л. Ципесом (корпоративные системы управления проектами), 
В.Н. Михеевым (определение и развитие компетенций менеджеров проек-
тов «третьей волны»), Д.А. Новиковым (развитие теории активных систем) 
и др. [Аньшин, 2008; Ципес, Товб, 2009; Михеев, 2009; Новиков А., Нови-
ков Д., 2007]. В целом современные российские научно-методические рабо-
ты в сфере управления проектами характеризуются широким использова-
нием всего спектра методов и средств управления проектами, нацеленных 
на решение актуальных современных задач, таких как управление проекта-
ми в условиях экономики знаний и устойчивого развития, активизация и 
развитие человеческого потенциала, достижение долгосрочного успеха.

В последние годы получили бурное развитие так называемые гибкие 
методологии управления проектами (��il�). Методологии A�il� зародились 
в ИТ-сфере и являются альтернативой традиционному управлению про-
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ектами, смещая акцент на коммуникации и командную работу, быструю 
реакцию на изменения и итерационный характер ведения проекта.

Сегодня в России сформировано профессиональное сообщество менед-
жеров проектов. Активную роль в нем играют профессиональные ассоциа-
ции — Российская ассоциация управления проектами СОВНЕТ и Московское 
и Санкт-Петербургское отделения Института управления проектами США. 
Набирает темпы процесс сертификации в области управления проектами. 

Резюме

Следует различать управление проектами как практическую деятель-
ность и как научную дисциплину. Управление проектами как практическая 
деятельность зародилось в древние времена, когда человечество встало пе-
ред необходимостью осуществления первых масштабных проектов. Фор-
мирование управления проектами как научно-теоретической дисциплины 
пришлось на середину и вторую половину �� в. Важную роль в становле-
нии дисциплины управления проектами сыграли профессиональные ассо-
циации управления проектами. 

ключевые термины

диаграмма Гантта (G���� �h���) — графическое представление инфор-
мации, относящейся к расписанию. В типичной ленточной диаграмме пе-
речень запланированных операций или элементов иерархической структу-
ры работ располагается вдоль левой стороны диаграммы, даты размещены 
сверху, а длительности операций показаны в виде горизонтальных полос 
(лент), привязанных к датам.

проект — временное предприятие, направленное на создание уни-
кальных продуктов, услуг или результатов.

Управление проектами — приложение знаний, навыков, инструмен-
тов и методов к работам проекта для удовлетворения требований, предъ-
являемых к проекту.

контрольные вопросы

1. Каковы результаты исследования, предпринятого группой профес-
сора Т. Клоппенборга?

2. Какие профессиональные ассоциации управления проектами вы 
знаете?

3. Как развивались методы управления проектами в �� в.?
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4. Какие основные этапы развития управления проектами в России вы 
можете назвать?
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задание
Проанализируйте какой-либо из известных проектов прошлого с точки зре-

ния современных методологических подходов к управлению проектами.

пРИМЕРы АНАЛИзА ВЕЛИкИХ пРОЕктОВ пРОШЛОГО с тОчкИ  
зРЕНИя сОВРЕМЕННОЙ МЕтОдОЛОГИИ УпРАВЛЕНИя пРОЕктАМИ

проект: собор святого петра в Ватикане

Собор Святого Петра расположен к западу от центра Рима, на территории 
суверенного государства Ватикан. История рассказывает, что на месте нынешнего 
собора Святого Петра находился цирк, на арене которого во времена Нерона пре-
давали мученической смерти христиан. В 67 г. сюда после судилища был приведен 
и апостол Петр. Петр попросил, чтобы казнь его не уподобляли Христовой. Тогда 
он был распят головой вниз.

В 326 г. в память об этом император Константин повелел построить базилику 
во имя Святого Петра. Когда она обветшала, папа римский Николай V в 1452 г. начал 
строительство собора. После его смерти работы были приостановлены, и только в 
1506 г. папа Юлий II поручил архитектору Браманте строительство собора.

На момент проектирования собора Святого Петра такую область знаний, как 
управление проектами, не выделяли, что сказалось в дальнейшем на строитель-
стве этого сооружения. В настоящее время управление проектами завоевывает 
повсеместное признание. Оно показывает, что применение соответствующих зна-
ний, процессов, навыков, инструментов и методов может иметь решающее значе-
ние для успеха проекта.

В середине 1990-х годов Институт управления проектами (P������ M��������� 
I���i�u��, PMI) выпустил первый Свод знаний по управлению проектами — Руко-
водство PMBоK. Каждые четыре года выходит его обновленная версия.

Для того чтобы разобрать сам проект строительства собора Святого Петра, 
будет разумно обратиться именно к Своду знаний по управлению проектами, так 
как он является основным руководством для изучения проектов и в нем четко рас-
писаны все его составляющие. Рассмотрим каждый из них по отдельности, чтобы 
выявить, где были нарушения и насколько проект �VI в. отличается от проектов, 
создаваемых в наше время.

Для начала возьмем определение проекта. Проект — это временное пред-
приятие, предназначенное для создания уникальных продуктов, услуг или ре-
зультатов. В данном случае собор Святого Петра в Риме полностью соответствует 
определению проекта, особенно с точки зрения его уникальности.

В Своде знаний по управлению проектами выделяется четыре фазы жизнен-
ного цикла проекта:

 начало проекта;
 организация и подготовка;
 выполнение работ;
 завершение проекта.
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Если рассматривать жизненный цикл проекта собора Святого Петра, то он не 
вызывает сомнений, так как все его части необходимы для создания и воплощения 
проекта.

Да, строительство было начато еще в 1452 г., но проекта как единого целого не 
существовало, ведь только после указа папы Юлия II архитектор Браманте начал 
создавать проект, по которому велись работы в будущем. Сама идея воплощалась в 
проекты дважды: первый раз папой Николаем V неудачно, так как проект был неза-
вершен, а во второй раз папой Юлием II, как известно, удачно. Несмотря на то что 
проект изменялся и пересматривался, он не прекращал своего существования.

Рассматривая проект собора далее, отметим, что руководство PMBоK выде-
ляет пять групп процессов проекта:

 инициация;
 планирование;
 исполнение;
 мониторинг и контроль;
 завершение.
Они в каком-то смысле очень схожи с жизненным циклом проекта, поэтому 

нет необходимости рассматривать их детально. Процесс планирования был очень 
слабым из-за постоянной смены желаний заказчика, на которого никто не мог по-
влиять в силу его значимости. Но в итоге проект все-таки был завершен, и 18 ноя-
бря 1626 г., в 1300-летний юбилей первой базилики и через 120 лет после начала 
строительства нынешнего собора Святого Петра, папа Урбан VIII освятил новый 
собор.

Рассмотрим теперь проект собора с другой стороны.
В управление проектами, как указано в Руководстве PMBОK, как правило, 

входят:
 определение требований;
 удовлетворение различных потребностей, решение проблем и удовлетво-

рение ожиданий различных заинтересованных сторон проекта в ходе планирова-
ния и выполнения проекта;

 уравновешивание конкурирующих ограничений проекта, среди прочих:
 содержание;
 качество;
 расписание;
 бюджет;
 ресурсы;
 риски.
Требования к проекту довольно часто менялись. Самым главным требовани-

ем первого заказчика — папы Юлия II — была фигура собора — греческий равно-
сторонний крест, все остальное было на усмотрение выбранного архитектора, на 
тот момент Донато Браманте. Архитектор так и задумал церковь — в виде гре-
ческого равностороннего креста. Далее, после смерти Юлия II, пришел править 
следующий папа — Лев �, который принимал участие в проектировании собора 
не более чем предыдущий, но его желание кардинально меняло ход строительства. 
Его требованием было создать собор в виде латинского креста. И следующему 
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архитектору, Рафаэлю Санти, пришлось менять проект в корне. Таким образом, 
сменились двадцать глав государства Ватикана, последним из которых был Ур-
бан VIII, освятивший собор.

Нужно заметить, что вся истории строительства собора Святого Петра — это 
история борьбы двух архитектурных концепций — собора в виде греческого кре-
ста и храма в виде латинского креста. Греческий крест — равносторонний крест, 
символ Христианской Церкви. Латинский крест — в христианстве символ Христа, 
его страстей и искупления, — его продольная перекладина длиннее поперечной.

Как было сказано выше, вместе с папами менялись и архитекторы, которым 
приходилось пересматривать проект под натиском духовенства. Архитекторами в 
свое время были Донато Браманте, Рафаэль Санти, Бальдассаре Перуцци, Антонио 
да Сагалло, Микеланджело, Джакомо дела Виньола и Джакомо дела Порта, Кар-
ло Мадерно. В действительности их было намного больше, чем перечислено, но 
другие были, скорее, субподрядчиками и участвовали в основном во внутреннем 
убранстве собора.

Как свидетельствует история, проекты собора в части лежащей в его осно-
ве креста — греческого или латинского, — чередовались в шахматном порядке. 
И, конечно, такие «перемены» не могли не тормозить строительство. Удлинение 
нефа, вызывавшее множество обсуждений и споров, нарушило гармонию перво-
начального проекта Браманте. Однако церковь в виде латинского креста больше 
соответствовала римской традиции.

Как видно, при строительстве собора Святого Петра заказчиком всегда был 
верховный глава государства Ватикан — папа римский.

Отслеживались разделение и значимость каждой роли, а именно, существо-
вали заказчик, проектировщики, архитекторы, строители-подрядчики, поставщи-
ки. В данном случае изначально роли архитектора и проектировщика совпадали. 
Последующие архитекторы работали в основном по проекту первого архитектора, 
но в связи с постоянным контролем и мониторингом, а также с требованиями за-
казчика (пап) они вносили изменения.

В результате содержание проекта, структура работ, определение операций и их 
последовательность нарушались с появлением каждого нового папы римского. И это 
было неизбежно. Любой крупный проект, который затягивается более чем на про-
должительность жизни заказчика, будет претерпевать изменения на всех этапах.

Далее, по цепочке, в связи с частым изменением содержания, сдвигались сро-
ки. Насколько известно, проект длился 120 лет. У нас нет точных данных о стоимо-
сти проекта, но несложно предположить ее величину, ведь при изменении проекта 
необходимо было менять что-то уже построенное, что требовало лишних затрат. 
А также за увеличением сроков всегда следует увеличение стоимости проекта.

Относительно качества точно сказать ничего нельзя, ведь собор Святого Пе-
тра и сегодня предстает во всем великолепии. Пожалуй, можно отметить, что его 
качество превосходит качество многих современных построек, которые, по моим 
наблюдениям, требуют реконструкции намного чаще, чем описываемая историче-
ская постройка.

Огромное количество людей было задействовано в строительстве собора. 
Ведь если сменилось столько заказчиков и архитекторов, что тогда говорить о под-
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рядчиках? К сожалению, нет точной цифры, которая бы описала величину челове-
ческих ресурсов, и вряд ли она была зафиксирована. Ведь при смене заказчиков и 
самих проектов многое могло затеряться. Развитием команды проекта занимались 
только архитекторы, они передавали свои знания более молодым архитекторам, 
которые потом переносили это на проект.

При данном проекте в планировании и исполнении процесса коммуникаций 
не было необходимости. Собор Святого Петра был крупнейшим на тот момент и 
до сих пор остается одной из крупнейших католических церквей. Заинтересован-
ной стороной этого проекта был в первую очередь Ватикан. Его глава, являясь за-
казчиком, был постоянным наблюдателем за строительством, и все коммуникации 
происходили с ним. Они не были спланированы по срокам, а осуществлялись при 
необходимости.

Риски при строительстве собора были колоссальными. Во-первых, не было 
определено содержание проекта, что повлекло за собой сбои во всех остальных 
процессах. Менялись необходимые ресурсы, сдвигались сроки. Во-вторых, при та-
кой длительности проекта вообще просчитать все риски невозможно.

Про закупки проекта информацию получить очень сложно, но вероятнее 
всего управление закупочной деятельностью не доставляло хлопот исполнителям 
проекта. Собор Святого Петра был величайшим проектом на тот момент, и для 
его строительства выделялось все необходимое. Ведь заинтересованными лицами 
были все жители города и даже страны. А учитывая, что заказчиком был сам папа 
римский, ему никто отказать не мог.

Итак, строительство собора Святого Петра длилось 120 лет, с 1506 по 1626 г. 
Это был уникальный проект. Он был завершен, когда были достигнуты все цели 
проекта — был построен самый величественный собор во имя Святого Петра.

Проект прошел все 5 процессов, начиная с инициации и заканчивая торже-
ственным завершением.

Присутствовала монополия заказчика. Им являлся глава государства Вати-
кан папа римский. Инициация произошла еще при папе Николае V, а затем, после 
длительного перерыва, папой Юлием II, после чего статус заказчика передавался 
его последователям 19 раз. Был завершен папой Урбаном VIII.

При проекте наблюдалось разделение ролей на заказчика, архитектора, 
строителей-подрядчиков и т.д. У каждого была своя задача, и он нес свою ответ-
ственность.

Кроме этого можно выделить такие процессы, как консалтинг и инжиниринг, 
без которых такое величественное здание невозможно было бы построить.

проект: дамба Гувера

Данная работа посвящена одному из величайших сооружений в истории 
Америки — дамбе Гувера. Перед тем как описывать процесс построения этой пло-
тины, стоит рассказать непосредственно о том, что получилось в результате реа-
лизации проекта.

Дамба Гувера представляет собой уникальную плотину высотой 221 метр и ги-
дроэлектростанцию в нижнем течении реки Колорадо. Свое название она получила 
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по имени президента США Герберта Гувера, который сыграл важную роль в ее по-
стройке. Строительство дамбы завершилось на два года раньше планируемого срока 
и длилось с 1931 г. по 1936 г. включительно. В настоящий момент плотина включена 
в Национальный регистр исторических мест США, а также является одной из са-
мых известных достопримечательностей в штате Невада.

Целью возведения плотины Гувера было сглаживание колебаний уровня реки 
Колорадо, поскольку во время таяния снегов в горах фермерские наделы оказы-
вались затопленными; также планировалось, что водохранилище, образованное 
в результате строительства плотины, поможет водоснабжению районов Южной 
Калифорнии. Помимо всего прочего на плотине была построена электростанция, 
поэтому еще одной целью строительства было получение энергоснабжения.

Основными стейкхолдерами проекта стали правительство США, правитель-
ства штатов Невада и Калифорния, фермеры, имеющие наделы вдоль течения реки 
Колорадо, а также просто население штатов Невада и Калифорния, компания, осу-
ществлявшая строительство, и, конечно же, работники, занятые при возведении 
плотины.

Интересы правительства США в какой-то степени объединяли интересы пра-
вительств штатов Невада и Калифорния: решить проблемы фермеров, обеспечить 
занятость населения, улучшить водоснабжение штатов. Однако при рассмотрении 
интересов на уровне правительств штатов можно понять, что эти интересы кон-
фликтуют между собой, поскольку правительство Невады вполне справедливо 
предполагало, что правительство Калифорнии, обладающее большим влиянием 
и финансами, из-за нехватки воды в штате могло предъявить права на большую 
часть водных ресурсов.

Что касается отношения к проекту стейкхолдеров, становится ясно, что наи-
более влиятельными стейкхолдерами являлись правительство США наравне с 
правительствами других штатов, а также компания, которая занималась строи-
тельством плотины. Все они относились положительно к проекту. Вторым по сте-
пени важности было население, которое также положительно относилось к про-
екту, но имело низкую степень влияния на проект.

В итоге для избежания конфликтов между стейкхолдерами на стадии ини-
циации проекта в 1922 г. была создана комиссия по этому вопросу, результатом 
работы которой стал документ, закреплявший методики раздела водных ресурсов 
и способствовавший усилению кооперации между стейкхолдерами проекта.

Что касается управления персоналом, то нельзя не отметить отличительные 
особенности проекта, а также проблемы, с которыми столкнулась команда управ-
ления проектом. Особенность проекта заключалась в том, что к рабочим предъ-
являлись определенные требования: во-первых, к строительству не допускались вы-
ходцы из Китая, а во-вторых, крайне неохотно принимали на работы чернокожих 
людей, и их число за все время проекта не превысило тридцати человек. В связи с 
тем, что сроки строительства плотины сократились, возникла еще одна проблема 
с персоналом — не был построен городок для строителей. Такое изменение плана 
произошло из-за Великой депрессии (требовалось увеличить количество рабочих 
мест, чтобы снизить уровень безработицы). Все это вылилось в массовые недоволь-
ства рабочих, вынужденных жить в опасных условиях, и привело к забастовке, кото-
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рая была разогнана с помощью полиции. На примере этой ситуации можно увидеть 
то, что при строительстве плотины недостаточно внимания уделялось управлению 
рисками, и управление персоналом также имело свои провалы. Однозначно оценить 
управление персоналом в данном проекте очень сложно. С одной стороны, прояв-
ления недовольства и забастовки достаточно быстро подавлялись, и, несмотря на 
сдвиги по срокам, сдача временного жилья была значительно ускорена и условия 
жизни работников улучшены. С другой стороны, работодатель нарушал нормы тру-
да: часть работ проводилась в тоннелях, в которых работники страдали от избытка 
угарного газа, что наносило серьезный вред их здоровью, нередко вплоть до леталь-
ного исхода. При этом работодатель снимал с себя всю ответственность, заявляя, 
что это последствия обыкновенной пневмонии. В настоящее время при проекте 
такого уровня, тем более государственного масштаба, особенно в США, компания-
исполнитель понесла бы серьезное наказание со стороны регулирующих органов. 
Дальнейшая гуманизация общества, а также улучшение условий труда положитель-
но сказались на управлении персоналом.

Продолжая говорить об управлении рисками, нельзя не отметить еще один 
провал при возведении дамбы Гувера. При проектировании и непосредственно 
строительстве не было должным образом оцененено влияние дамбы на окружаю-
щую среду, поэтому в настоящий момент в реке Колорадо наблюдается сокраще-
ние популяций определенных видов рыб до критических значений.

Но при этом следует отметить, что планирование сроков было осуществлено 
на достаточно высоком уровне. Плюс ко всему корректировки сроков в результате 
изменения планов, загруженности достаточно быстро находили свое отражение 
в новом плане. Помимо этого устав проекта предполагал значительный бонус за 
перевыполнение плана, поэтому компании, ответственные за строительство, были 
заинтересованы в точном управлении сроками, в результате чего удалось сдать 
дамбу на два года раньше запланированного.

Управление качеством проекта также отличалось высоким уровнем. Еще при 
проектировании было решено использовать для сброса воды не тело плотины, а 
тоннели в скалах, что значительно повысило стабильность и безопасность дамбы. 
(В качестве контрпримера можно привести Саяно-Шушенскую ГЭС, при строи-
тельстве которой, вероятно, ответственные лица уделяли не столько внимания 
управлению качеством, поэтому она была спроектирована со сбросом воды через 
тело плотины.) Помимо этого инженеры просчитали, что при существовавших 
способах строительства плотина разрушится через 100 лет, и разработали новую 
уникальную методику строительства сооружений подобного масштаба — в виде 
взаимно связанных колон.

Что касается управления интеграцией и коммуникациями, то стоит отметить, 
что в данном проекте эти области знаний имели достаточно критическую роль. 
Поскольку строительство осуществлял консорциум из шести крупных компаний, 
отсутствие согласия между ними могло повлечь серьезные задержки в реализации 
проекта.

При этом налаженная система коммуникаций между членами консорциума и 
внешним миром позволила внести коррективы в изначальный проект дамбы Гуве-
ра, сделав его более привлекательным с эстетической точки зрения.
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В отношении управления поставками можно сказать, что данный вопрос был 
решен достаточно радикально. Специально для строительства дамбы Гувера были 
построены два завода по производству бетона, который доставлялся непосред-
ственно до места строительства по рельсам. Для поднятия грузов использовалась 
специальная система подвесных кабелей.

Управление стоимостью в проекте строительства плотины осуществлялось 
также на высоком уровне. Консорциум компаний не мог превысить бюджет, на 
который они изначально согласились, поэтому существовали все стимулы к тому, 
чтобы максимально снизить издержки, не забывая при этом об управлении каче-
ством.

В целом по проекту строительства дамбы Гувера можно сказать, что он во 
многом опередил свое время, и не только благодаря технологиям, которые были 
использованы впервые. Несмотря на отсутствие в то время современных стандар-
тов в области управления проектами, при анализе можно заметить, что многие ре-
комендации, которые содержатся, например, в PMBОK, были соблюдены при вы-
полнении проекта плотины Гувера. Стоит отметить, что проект был выполнен на 
крайне высоком уровне по всем параметрам. Что касается тех областей, где можно 
наблюдать некоторый провал (например, управление персоналом), то справедли-
вости ради нельзя не сказать, что провалом это можно назвать только при срав-
нении проекта дамбы Гувера с современными проектами. Во время строительства 
данной плотины подобное отношение к рабочим и к определенным национально-
стям было общей практикой. Поэтому если принимать за точку отсчета стандарты 
того времени, то в данном случае проект дамбы Гувера не имеет провалов ни в 
одной из областей. Это был один из самых успешных проектов в истории США.
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2
глава

тЕНдЕНцИИ РАзВИтИя УпРАВЛЕНИя 
пРОЕктАМИ В РОссИИ И зА РУбЕжОМ

Изучив материал данной главы, вы узнаете:
 в каких направлениях развивается теория и практика проект-

ного менеджмента;
 какие профессиональные ассоциации существуют в области 

управления проектами в России и в мире;
 какие существуют виды профессиональной сертификации спе-

циалистов в области управления проектами и требования, 
предъявляемые данными сертификациями;

 какие модели оценки зрелости организаций в области управле-
ния проектами развиваются на международном уровне.

Проектный менеджмент в настоящее время заслужил признание как 
самостоятельная дисциплина управления. За пятьдесят с лишним лет, в те-
чение которых развивается менеджмент проектов, не только значительно 
расширилась область его применения, но и сложилась целостная структура 
методов и инструментов, призванных помочь руководителям проектов. 

Развитие дисциплины проектного менеджмента можно представить 
в виде спирали (рис. 2.1), объединяющей три взаимосвязанных процесса: 
разработку и накопление практического опыта (лучшие практики), обоб-
щение и стандартизацию передового опыта, расширение областей приме-
нения и адаптацию стандартизированных подходов. 

Первые разработки в области проектного менеджмента появились 
вследствие необходимости решения конкретных практических задач 
управления сложными, масштабными проектами и программами. И се-
годня развитие методов и инструментов управления проектами опирается 
на практический опыт. Важную роль в развитии дисциплины управления 
проектами играют процессы накопления лучших практик, их обобщения и 
стандартизации. Однако для применения методов и инструментов управ-
ления проектами в различных отраслях и на конкретных проектах мене-
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джерам приходится их дорабатывать и адаптировать, что, в свою очередь, 
ведет к разработке новых методик и инструментов.

 

Рис. 2.1. Цикл процессов развития дисциплины проектного менеджмента

В условиях развития конкуренции на рынках, повышения требований 
потребителей к качеству продукции и услуг и соответственно усиления по-
требности организаций в проведении постоянных изменений в продукто-
вой линейке, технологиях производства и маркетинге значение проектного 
менеджмента значительно возрастает. За последние годы значительно рас-
ширилась область использования методологии проектного менеджмента. 
Применение методов проектного менеджмента к разработке и внедрению ин-
формационных систем, реорганизации бизнеса, маркетинговым кампаниям, 
программам развития персонала и многим другим видам деятельности стало 
привычным для многих организаций. Новые области применения данных 
подходов включают как масштабные государственные проекты и програм-
мы, так и небольшие проекты в сфере малого и среднего бизнеса. Все больше 
предприятий с традиционной процессно-ориентированной системой про-
изводства и управления начинают внедрять системы управления проектами 
для повышения эффективности собственных процессов развития. 

Однако количество неудачных проектов остается значительным. Не-
малая часть инициированных проектов завершается с превышением огра-
ничений по срокам и бюджету, не достигает полностью заявленных целей 
или вообще не доводится до завершения. Эти факты говорят о том, что, 
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с одной стороны, существует разрыв между развитием теории проектно-
го менеджмента и практикой его применения, а с другой — новые области 
применения проектного менеджмента требуют дальнейшего развития и 
адаптации методов и инструментария. 

Далее в данной главе будут рассмотрены тенденции развития управле-
ния проектами в мире и в России как в направлении стандартизации и разви-
тия науки управления проектами, так и в направлении расширения областей 
практического применения данных подходов. Отдельный раздел посвящен 
деятельности профессиональных ассоциаций в части управления проекта-
ми, которые играют важную роль в развитии проектного менеджмента.

2.1

тенденции практического применения управления 
проектами, стандартизации  

и развития науки управления проектами

Изменения в практике управления проектами связаны как с расшире-
нием спектра объектов управления, к которым применяются методы про-
ектного менеджмента, так и с применением усовершенствованных или но-
вых методик и инструментов с учетом особенностей проектов и способов 
их реализации. 

Расширение областей применения проектного менеджмента
Методы управления проектами применяются сегодня не только в тра-

диционных областях, таких как крупные комплексные проекты, строи-
тельство и инжиниринг, проектно-ориентированное производство, высо-
коконкурентные, высокотехнологичные отрасли, но и практически во всех 
отраслях промышленности для управления деятельностью по развитию 
предприятий, творческими проектами в масс-медиа, политическими и со-
циальными проектами. 

Применение методов управления проектами перестало быть прерога-
тивой крупных компаний, предприятия среднего и малого бизнеса также 
начинают использовать данные подходы и обучать специалистов.

Растет интерес к проектному менеджменту и со стороны органов го-
сударственной власти. Проектно-ориентированные методы применяются 
как для управления отдельными проектами, так и на уровне целевых про-
грамм. Проекты и программы, реализуемые в государственном секторе, 
обладают рядом особенностей, что предполагает доработку и адаптацию 
традиционных методов управления проектами.
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В ряде стран мира правительство и органы государственного управле-
ния увидели в методологии проектного менеджмента важный инструмент 
обеспечения эффективного государственного развития и заявили о форми-
ровании национального потенциала в области управления проектами.

Изменение роли менеджера проекта
Важной тенденцией, проявляющейся на практике, является трансфор-

мация роли менеджера проекта. Это связано с тем, что определение проек-
та как объекта управления становится более комплексным.

За последние годы значительно изменились подходы к постановке целей 
и формулированию критериев успеха проектов. Если еще в середине 1990-х го-
дов цели большинства проектов формулировались в виде требований к соз-
даваемому в рамках проекта продукту (активу, системе) и критерии успеха 
формулировались соответственно в терминах «в срок, в рамках бюджета, в 
соответствии со спецификацией», то сегодня большинство организаций стре-
мится связывать цели проектов и критерии успеха с достижением стратегиче-
ских целей бизнеса и учитывать интересы всех основных участников проекта. 
Как следствие, меняются не только масштаб и временные границы проектов, 
но и роль менеджера проекта, его ответственность и требования к компетен-
ции менеджера и организации реализации проектов. Например, постановка 
целей проекта и критериев успеха показателями, связанными с достижением 
бизнес-целей компании, сдвигает временные рамки проекта в фазу эксплуата-
ции актива и вовлекает в проект участников, связанных не только с созданием 
актива, но и с его эксплуатацией. 

Интегрированное управление проектами, программами, портфелями 
проектов

Однако полностью решить задачу интеграции стратегического и про-
ектного менеджмента в компании только за счет согласования целей на 
уровне отдельных проектов не удается. Для построения эффективной си-
стемы управления проектами необходимо обеспечить управление на уров-
не программ и портфелей проектов. Эта потребность вызвала активное 
развитие теории и инструментария управления программами и портфеля-
ми проектов. 

Развитие методов и инструментов управления проектами в условиях 
высокой неопределенности

Другой важной тенденцией в области реализации проектов является 
повышение динамики бизнеса и уровня неопределенности как во внешней 
среде, так и внутри компаний. Это ведет к тому, что появляется значитель-
ное число так называемых «открытых» проектов. В отличие от традици-
онных проектов, при инициации «открытых» заказчик не способен и не 
стремится четко зафиксировать требования к конечному продукту и огра-
ничения по срокам и бюджету. Основные участники «открытого» проекта 
готовы к тому, что при его реализации эти требования будут уточняться и 
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станут вноситься соответствующие изменения в планы реализации проекта. 
Управление «открытыми» проектами требует от менеджера применения бо-
лее широкого и гибкого инструментария и методов управления (например, 
подготовка и принятие решений в условиях неопределенности, управление 
изменениями, рисками, коммуникациями, финансово-экономическое мо-
делирование).

Основные тенденции развития исследований в области проектного 
менеджмента, вызванные практическими потребностями бизнеса, включа-
ют следующие: 

 специализацию методологии и инструментов проектного менедж-
мента;

 более тесную связь проектного менеджмента с процессами управле-
ния бизнесом в целом.

Значительно развивается отраслевая специализация методологии и 
инструментария проектного менеджмента. Ведущие мировые специалисты 
в области проектного менеджмента Рассел Арчибальд (R����l A��hi��ld), 
Линн Краффорд (L���� C��wf��d) и др. опубликовали работы, закладываю-
щие основу единой классификации проектов и подходов к проектному ме-
неджменту [C��wf��d, 2004].

В рамках исследований Института управления проектами США (PMI) 
разработаны и опубликованы специализированные стандарты по управле-
нию проектами в государственном секторе [PMBОK, 2004], в строитель-
стве, в оборонной сфере, в автомобильной промышленности. 

Интеграция проектного менеджмента в единую систему методов и ин-
струментов управления бизнесом нашла отражение в развитии методоло-
гии и разработке стандартов управления на уровне программ развития и 
портфелей проектов, а также в разработке интегрированных моделей оцен-
ки зрелости компании в области проектного менеджмента. 

Основные области исследований и развития теории проектного ме-
неджмента можно отнести к трем направлениям [Sh��h��, 2004]:

 Интеграция проектного менеджмента и стратегического управления.
 Развитие традиционных методов и инструментов управления на 

уровне отдельных проектов.
 Повышение эффективности работы команды и ключевых участни-

ков проекта.
В исследованиях, связанных с интеграцией проектного менеджмента 

и стратегического управления в компании, проекты рассматриваются как 
основной инструмент достижения стратегических целей компании, а от-
ветственность и полномочия менеджера проекта связывают с достижени-
ем ее бизнес-целей. Данные исследования затрагивают вопросы согласо-
вания целей и критериев успеха, сформулированных на уровне стратегии, 
портфеля проектов и отдельных проектов. Исходя из этого определяются 
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и требования к организационной структуре, роли участников (включая 
высшее руководство компаний) и процессам управления на всех уровнях 
целеполагания.

Активно развивается направление исследований и разработок, связан-
ных с руководством проектной деятельностью на корпоративном уровне 
(������� ��v�������). Оно включает в себя создание адекватной организаци-
онной структуры, принятые в организации процедуры и правила управле-
ния проектами, программами и портфелями проектов, административно-
организационную поддержку реализации проектов и принятие решений 
по проектам на уровне высшего руководства. 

Исследования в области развития методов и инструментов управления 
в отдельных проектах направлены на увеличение эффективности управ-
ленческих процессов за счет повышения точности оценок параметров от-
дельных работ в планировании проекта в целом в условиях роста неопре-
деленности и рисков проектов. Примером нового подхода к планированию 
и контролю исполнения проектов, который приобрел широкую популяр-
ность в последние годы, стал метод критических цепочек (C�i�i��l Ch�i� 
P������ M���������), разработчики которого попытались переосмыслить и 
комплексно учесть при постановке целей и планировании различные фак-
торы (от организационного поведения участников до перераспределения 
ответственности за риски). 

В исследованиях, направленных на повышение эффективности рабо-
ты команды и ключевых участников проекта, основное внимание уделя-
ется вопросам мотивации и взаимодействия участников в рамках кросс-
функциональных, распределенных команд. В рамках данных исследований 
также рассматриваются вопросы лидерства, повышения квалификации, 
мотивации и карьерного роста менеджеров проектов. 

2.2

профессиональные ассоциации  
в области управления проектами

Важную роль в развитии профессионального управления проектами 
играют международные и национальные профессиональные ассоциации. 
Деятельность профессиональных ассоциаций в области управления про-
ектами направлена как на развитие методологии проектного менеджмента, 
так и на пропаганду и содействие практическому применению проектных 
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методов управления в различных секторах экономики, государственной и 
социальной сферах. Для достижения данных целей ассоциации выполняют 
широкий спектр функций, включая: 

 �бор, обобщение и распространение передового опыта в области 
управления проектами; 

 научно-исследовательскую деятельность в области управления про-
ектами;

 разработку стандартов, учебно-методической литературы;
 определение требований к компетенции специалистов в области 

управления проектами и сертификацию специалистов;
 определение требований к системе управления проектами в органи-

зациях, оценку и сертификацию систем управления; 
 проведение конференций и семинаров и многое другое. 
Наиболее известными в мире ассоциациями являются Международ-

ная ассоциация управления проектами (IPMA) и Институт управления 
проектами США (PMI). Большим авторитетом также пользуются нацио-
нальные ассоциации управления проектами Японии (PMAJ), Великобрита-
нии (APM), Германии (GPM), Австралии (AIPM) и других стран.

International Project Management Association, IPMA
Международная ассоциация управления проектами (IPMA) образова-

на в 1965 г. с целью обмена опытом в области профессионального управ-
ления проектами на международном уровне и зарегистрирована в Швей-
царии. IPMA является некоммерческой организацией, и построена по 
принципу объединения национальных ассоциаций в области управления 
проектами из различных стран. Управляющим органом IPMA является 
Совет делегатов стран — участниц ассоциации. На конец 2011 г. членами 
организации стали национальные ассоциации из 55 стран мира, представ-
ляющие Европу, Азию, Америку, Австралию и Африку. Количество стран, 
входящих в IPMA, постоянно увеличивается.

Россию, которая уже более 20 лет является членом Международной 
ассоциации управления проектами, в IPMA представляет национальная 
Ассоциация управления проектами СОВНЕТ. 

Основные виды деятельности IPMA включают:
 разработку требований к компетентности специалистов в области 

управления проектами ICB (IPMA Competence Baseline);
 разработку и поддержку по всему миру 4-уровневой системы серти-

фикации специалистов в области управления проектами 4-L-C;
 разработку модели оценки проектов по качеству результатов и си-

стемы управления IPMA Project Excellence model и проведение ежегодной 
процедуры оценки и выбора лучших проектов в нескольких номинациях; 



35

Глава 2. Тенденции развития управления проектами в России и за рубежом

 разработку модели оценки зрелости компаний в области управле-
ния проектами IPMA-DELTA и системы сертификации организаций;

 научные исследования и публикации в области управления проек-
тами;

 проведение ежегодных всемирных конгрессов по управлению про-
ектами, серий семинаров и учебных курсов.

Ассоциация управления проектами СОВНЕТ
Ассоциация управления проектами СОВНЕТ основана в 1990 г. и пред-

ставляет собой некоммерческое партнерство, объединяющее специалистов 
в области управления проектами с целью развития и продвижения про-
фессионального управления проектами в России.

Целями Ассоциации СОВНЕТ являются:
 широкое внедрение методов и средств управления проектами в раз-

личных отраслях экономики, видах бизнеса, социальной инфраструктуры 
и областях государственной и общественной жизни на территории Россий-
ской Федерации;

 развитие профессионализма и повышение качества управления 
проектами в России и в мире;

 оказание организационной, методической и информационной под-
держки членов ассоциации в развитии и применении профессионального 
управления проектами;

 развитие и совершенствование теоретических основ и практических 
методов в области управления проектами;

 расширение числа профессиональных специалистов по управлению 
проектами, занятых в различных отраслях экономики, социальной инфра-
структуре и областях общественной жизни на территории Российской Фе-
дерации; 

 разработка, совершенствование, пропаганда и внедрение современ-
ных методов и инструментальных средств управления проектами;

 организация и методическое обеспечение различных форм профес-
сионального обучения и обмена опытом, повышения квалификации, под-
готовки и переподготовки специалистов в области управления проектами; 

 осуществление добровольной профессиональной сертификации 
организаций и специалистов по управлению проектами в соответствии с 
установленными национальными и международными требованиями;

 осуществление добровольной аккредитации учебных центров и 
других учебных заведений, осуществляющих подготовку и обучение спе-
циалистов в области управления проектами в соответствии с установлен-
ными национальными и международными требованиями к добровольной 
профессиональной сертификации компетентности специалистов;
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 организация и проведение мероприятий, способствующих укреплению 
творческих контактов и профессиональных взаимосвязей ученых и практиков 
в области управления проектами на территории России и за рубежом;

 оказание практической помощи организациям в вопросах примене-
ния методологии управления проектами, а также их партнерам, в том чис-
ле из зарубежных стран, в осуществлении совместных проектов на основе 
профессионального управления проектами;

 содействие взаимовыгодному международному сотрудничеству с 
Международной ассоциацией управления проектами IРМА, а также с дру-
гими зарубежными организациями и компаниями, заинтересованными в 
развитии управления проектами.

Ассоциацией СОВНЕТ разработаны национальные требования к ком-
петентности специалистов в области управления проектами (NCB) [НТК, 
2010], которые прошли валидацию IPMA на предмет соответствия ICB. На 
базе национальных требований к компетентности осуществляется серти-
фикация специалистов по международным стандартам. 

Project Management Institute, PMI 
Институт управления проектами (PMI) был основан в 1969 г. в США 

как некоммерческая организация, объединяющая специалистов в области 
управления проектами. Членство в PMI является индивидуальным, ассо-
циация насчитывает более 300 тыс. человек из 170 стран мира. В различных 
государствах и городах члены PMI объединяются в отделения для обме-
на опытом и распространения знаний в области управления проектами. 
В России отделения PMI функционируют в Москве, Санкт-Петербурге, 
Екатеринбурге и других городах.

Члены PMI объединяются в группы по интересам (S���i�l I������� 
G��u��, SIG�), деятельность которых концентрируется в отдельных обла-
стях проектного менеджмента (например, управление рисками). 

Основные виды деятельности PMI:
 разработка и популяризация стандартов проектного менеджмента 

(широкая линейка стандартов, основным из которых является PMBOK);
 сертификация специалистов по управлению проектами;
 оценка качества и регистрация программ обучения в области управ-

ления проектами (R��i�����d Edu���i�� P��vid��, REP PMI);
 проведение ежегодных конгрессов в США, Европе, Азии;
 научные исследования и публикации в области управления проек-

тами;
 оценка и награждение лучших проектов. 
Линейка стандартов PMI по управлению проектами включает не 

только один из наиболее популярных в мире стандартов Th� Guid� �� �h� 
PMBOK (P������ M��������� B�d� оf K��wl�d��), но и стандарты по управ-
лению программами, портфелями проектов, методологические стандарты 
и отраслевые адаптации стандарта по управлению проектами.
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ISO/TC 258 Project, Programme and Portfolio Management
Заметную роль в области стандартизации в управлении проектами на-

чинает играть технический комитет, созданный Международной организа-
цией по стандартизации — ISO. 

Технический комитет ISO/TC 258 Project, Programme and Portfolio 
Management занимается разработкой серии специализированных между-
народных стандартов в области управления проектами, программами и 
портфелями проектов. Объединяет представителей национальных органи-
заций по стандартизации из различных стран мира, в том числе из России. 
В комитет входят также представители IPMA и PMI.

Одним из первых в новой серии международных стандартов по управ-
лению проектами ISO должен стать стандарт ISO 21500 Guidance on Project 
Management, выход которого был запланирован на 2012 г. 

В России при Федеральном агентстве по техническому регулирова-
нию и метрологии (РОССТАНДАРТ) создан подкомитет по разработке 
стандартов в области управления проектами. Подкомитет «Менеджмент 
проектов» входит в состав технического комитета «Стратегический и ин-
новационный менеджмент» и курирует разработку стандартов в области 
управления проектами на национальном уровне. Первые стандарты в дан-
ной области включают следующие:

 ГОСТ Р 54869-2011: Проектный менеджмент. Требования к управ-
лению проектом.

 ГОСТ Р 54871-2011: Проектный менеджмент. Требования к управ-
лению программой.

 ГОСТ Р 54870-2011: Проектный менеджмент. Требования к управле-
нию портфелем проектов.

2.3

Международная сертификация специалистов  
по управлению проектами

Международная сертификация специалистов по управлению проекта-
ми — процесс определения соответствия: 

 профессиональных знаний, опыта и навыков кандидата установлен-
ным требованиям к специалисту по управлению проектами; 

 деятельности кандидата этическому кодексу менеджера проекта. 
Сертификат является подтверждением опыта и профессионализма 

специалиста в области управления проектами независимым, авторитет-
ным органом. 
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Преимущества сертифицированных специалистов по управлению 
проектами: 

 международное признание квалификации и компетентности; 
 персональное преимущество для роста карьеры; 
 повышение профессионального рейтинга и цены предоставляемых 

ими услуг. 
Преимущества компаний, имеющих сертифицированных специали-

стов по управлению проектами:
 обеспечение потребности организации в квалифицированных спе-

циалистах в области управления проектами; 
 повышение эффективности работы организаций, использующих 

услуги сертифицированных управляющих проектом; 
 повышение рейтинга и конкурентоспособности компании за счет 

наличия профессионалов в управлении проектами. 
Среди международных программ сертификации по управлению про-

ектами можно выделить две наиболее значимые:
сертификацию по стандартам Международной ассоциации по управ-

лению проектами (IPMA); 
сертификацию по стандартам американского Института управления 

проектами (PMI). 
Сертификация по стандартам Международной ассоциации по управ-

лению проектами (IPMA) 
Четырехуровневая сертификация специалистов в области управления 

проектами IPMA разработана исходя из следующих принципов:
 Сертификационная программа IPMA включает четыре уровня сер-

тификации, в каждом из которых предъявляются свои требования к опыту 
и компетентности кандидата.

 Основой системы сертификации являются международные требо-
вания к компетентности специалистов по управлению проектами ICB и 
международные требования к процедуре сертификации.

 На основании ICB каждая национальная ассоциация разрабатыва-
ет и утверждает Национальные требования к компетентности (N��i���l 
C��������� B���li��, NCB), которые должны быть ратифицированы IPMA 
для проведения сертификации, а также соответствующую международным 
требованиям процедуру сертификации.

 Сертификация осуществляется на национальном уровне уполномо-
ченным сертификационным органом национальной ассоциации.

 Данные по сертифицированным специалистам предоставляются и 
хранятся в IPMA. Сертификат признается на международном уровне во 
всех странах, входящих в IPMA. 
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Система сертификации IPMA основана на международных требовани-
ях к компетентности специалистов по управлению проектами (I�������i���l 
C��������� B���li��, IBC). Система сертификации предназначена для опре-
деления соответствия профессиональных знаний, опыта и навыков канди-
датов установленным требованиям, предъявляемым к специалистам в обла-
сти управления проектами. Сертификационная программа IPMA включает 
четыре уровня, к каждому из которых разработаны свои требования соот-
ветствия. В зависимости от уровня сертификации специалисту может быть 
присвоено одно из следующих званий:

 Директор проекта (Project Director, IPMA Level А): способен управлять 
портфелем проектов или программой, а не только отдельным единичным про-
ектом, с использованием соответствующих методологии и инструментов.

 Старший менеджер проекта (Senior Project Manager, IPMA Level B): 
способен управлять сложным проектом, координировать несколько под-
проектов в рамках одного проекта.

 Менеджер проекта (Project Manager, IPMA Level C): способен управ-
лять проектом ограниченной сложности. Это указывает на то, что в допол-
нение к своим умениям применять знания в управлении проектом он так-
же продемонстрировал соответствующий уровень опытности.

 Специалист по управлению проектами (Project Manager Associate, 
IPMA Level D): способен применять знания в области управления проектом 
и может быть привлечен к участию в проекте в качестве одного из членов 
команды управления, но его общих знаний недостаточно для выполнения 
более сложных задач.

Далее приведены основные требования к знаниям, компетенции и 
опыту специалистов, подлежащих подтверждению в ходе сертификации.

Директор проекта (P������ Di������, IPMA L�v�l А) должен:
 быть способен управлять всеми проектами компании, или проекта-

ми ее отделения, или всеми проектами программы; 
 иметь минимум 5-летний опыт управления комплексными проекта-

ми и программами, из которых кандидат не менее 3 лет был ответственен за 
руководство, координацию и управление портфелем проектов; 

 уметь осуществлять руководство координацией и контролем всех 
проектов компании или ее отделения; 

 иметь портфель конкретных стратегических предложений по обще-
му управлению в компании; 

 принимать участие в подготовке персонала, задействованного в 
управлении проектами и управляющих проектами; 

 нести ответственность за реализацию управления проектами, раз-
работку руководящих и нормативных материалов, а также применение 
основных методов и средств. 
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Старший менеджер проекта (S��i�� P������ M������, IPMA L�v�l B) дол-
жен: 

 быть способным самостоятельно управлять сложными проектами; 
 иметь минимум 5-летний опыт управления проектами, из кото-

рых не менее 3 лет в качестве ответственного за руководство и управление 
сложными проектами; 

 уметь осуществлять руководство координацией и контролем всех 
проектов компании или ее отделения; 

 иметь портфель конкретных стратегических предложений по обще-
му управлению в компании; 

 принимать участие в подготовке персонала, задействованного в 
управлении проектами и управляющих проектами; 

 нести ответственность за реализацию управления проектами, раз-
работку руководящих и нормативных материалов, а также применение 
основных методов и средств. 

Менеджер проекта (P������ M������, IPMA L�v�l C) должен:
 быть способным самостоятельно управлять несложными проектами 

и помогать управляющему сложными проектами во всех функциональных 
областях управления проектами; 

 иметь минимум 3-летний опыт управления проектами в качестве 
руководителя в функциональных областях несложного проекта; 

 нести ответственность за осуществление несложного проекта; 
 руководить небольшими группами персонала по управлению про-

ектом; 
 применять методы, средства и инструментарий по управлению про-

ектами; 
 быть способным работать в качестве руководителя группы специа-

листов, входящей в команду сложного проекта, и нести ответственность за 
соответствующие параметры проекта. 

Специалист по управлению проектами (P������ M������ A����i���, IPMA 
L�v�l D) должен: 

 обладать знаниями во всех областях управления проектами (и быть 
способным применять их в некоторых областях как специалист); 

 обладать широким спектром знаний в управлении проектами и быть 
способным применять эти знания на практике; 

 быть способным выступать в качестве члена команды проекта в лю-
бой функциональной области по управлению проектами.

Требования, предъявляемые к специалистам по управлению проекта-
ми разных уровней сертификации, приведены в табл. 2.1.



41

Глава 2. Тенденции развития управления проектами в России и за рубежом

Таблица 2.1
требования, предъявляемые к специалистам  

по управлению проектами разных уровней сертификации IPMA
№ требования к специалистам Уровни сертификации

A B C D
1
 
 
 
 

способность управлять:     
программой, комплексом проектов Х    
сложными проектами Х Х   
простыми проектами, основными функциями  
в сложных проектах 

  Х  

отдельными функциями в проекте на основе  
своих знаний

   Х

2
 
 
 

Опыт работы:     
координатора программы, комплекса проектов  
(5 лет)

Х    

управляющего проектом (5 лет)  Х   
в команде управления проектом (3 года )   Х  

3 Высшее образование Х Х Х Х
4 Владение одним из иностранных языков 

(английским, французским, немецким)
Х Х   

Общая схема этапов сертификационного процесса для разных уров-
ней сертификации представлена в табл. 2.2. 

Таблица 2.2
Общая схема этапов сертификационного процесса  

для разных уровней сертификации IPMA
№ этапы Уровень сертификации

D C B A
1 Предоставление входных документов     

1.1 Свидетельство об уплате сертификационного взноса � � � �
1.2 Заявка на сертификацию и анкета � � � �
1.3 Заполненная форма самооценки  � � �
1.4 Список выполненных проектов  � � �
2 Участие в работе семинара  � � �
3 Предоставление резюме о проекте  �   
4 Предоставление отчета о проекте   � �
5 Письменный экзамен � � � �
6 Интервью  � � �
7 Вручение сертификата / апелляция � � � �
8 Ресертификация  � � �
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Сертификация осуществляется уполномоченными сертификационными 
органами в странах — членах IPMA. Сертификация может осуществляться 
как на базе ICB, так и на базе национальных требований к компетенции спе-
циалистов, разработанных в соответствии с требованиями IPMA. IPMA ведет 
общий реестр сертифицированных специалистов и гарантирует, что сертифи-
каты, выданные в одной стране, действительны в любой другой стране.

Сертификация по стандартам американского Института управле-
ния проектами (PMI).

Система сертификации PMI основана на стандарте PMBOK.
Уровни сертификации включают следующие позиции:
 Профессиональный менеджер проекта. 
 Сертифицированный специалист по управлению проектами (C��-

�ifi�d A����i��� i� P������ M���������, CAPM).
Профессиональный менеджер проекта (Project Management Professional, 

PMP) 
Сертификация PMP требует наличия теоретических знаний в сфере 

управления проектами и подтверждения практического опыта в примене-
нии этих теоретических знаний.

На момент подачи заявки кандидат должен соответствовать следую-
щим критериям: иметь высшее образование со степенью не ниже бакалавра 
и не менее 4500 ч работы в области управления проектами по пяти группам 
процессов. Количество часов в заполняемых формах подтверждения опыта 
должно в сумме составлять 4500 ч, а даты проектов должны показывать, 
что кандидат имеет не менее трех лет (36 непересекающихся месяцев) опы-
та управления проектами в течение шести лет до подачи заявки.

Если на момент подачи заявки у кандидата нет высшего образования, 
но есть диплом о полном среднем образовании, то он должен подтвердить 
не менее 7500 ч работы в области управления проектами в восьмилетний 
период до подачи заявки. 

Для каждого проекта, в котором участвовал кандидат, заполняется 
отдельная форма подтверждения опыта. Помимо данных о проекте соис-
катель должен указать примерное количество часов, потраченных им на 
проекте в одной или более группах процессов (в сумме по всем проектам 
кандидат должен иметь опыт во всех группах процессов). Данное описа-
ние должно содержать перечень конкретных управленческих процедур, 
которые выполнял претендент в качестве менеджера проектов, структури-
рованных в рамках пяти основных процессов (инициация, планирование, 
исполнение, контроль, завершение).

Кандидат также должен иметь не менее 35 ч обучения в области управ-
ления проектами, он может указывать любое обучение в области управления 
проектами независимо от даты обучения. Кроме того, кандидат должен под-
писать и соблюдать кодекс профессиональной этики менеджера проекта. 
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Завершающий этап получения статуса PMP — экзамен-тест, разрабо-
танный для объективной оценки знания кандидата в области проектного 
менеджмента. Экзамен на степень PMP проходит в международных цент-
рах P������i�, которые расположены по всему миру. В России на данный 
момент существует два таких центра — в Москве и Санкт-Петербурге. На 
весь экзамен отводится 4 астрономических часа, в течение которых необ-
ходимо ответить на 200 вопросов. Кандидат должен выбрать правильный 
ответ из четырех предложенных вариантов. Большинство вопросов пред-
полагает детальное знание стандартов PMI (PMBОK). Однако есть вопро-
сы, предполагающие наличие у кандидата практического опыта. Начиная 
с 2006 г. экзамен можно сдавать на русском языке. Чтобы получить статус 
РМР, необходимо правильно ответить примерно на две трети вопросов.

Сертифицированный специалист по управлению проектами (Certified 
Associate in Project Management, CAPM)

Этот сертификат предназначен для специалистов, которые имеют зна-
ния в области управления проектами, но не имеют еще достаточного прак-
тического опыта. САРМ — это практик в управлении проектами, проде-
монстрировавший основные знания, а также умение применять в проектах 
инструменты и методики проектного управления. Как член команды про-
екта САРМ обычно обращается за руководством, наставлениями и одобре-
нием к более опытным практикам управления проектами. 

САРМ обычно выполняет такие задачи, как: 
 помощь в оценке планов управления проектом;
 предложение индикаторов производительности и резервов;
 помощь в уточнении требований к проекту, допущений и ограни-

чений;
 поддержка при административном и финансовом завершении.
Чтобы получить степень САРМ, кандидат должен соответствовать 

требованиям к образованию и опыту, предъявляемым PMI, и продемон-
стрировать соответствующий уровень понимания и знания управления 
проектами, подтвержденный экзаменом на степень сертифицированного 
специалиста в управлении проектами. Экзамен по форме аналогичен экза-
мену на степень PMP, но состоит из 150 вопросов и длится 3 ч.

На момент подачи заявки соискатель должен отвечать следующим 
требованиям: иметь высшее образование со степенью не ниже бакалавра 
и не менее 1500 ч работы в области управления проектами по пяти груп-
пам процессов. Если на момент подачи заявки кандидат не имеет высшего 
образования, но имеет диплом о полном среднем образовании, он должен 
подтвердить не менее 2500 ч работы в области управления проектами за 
трехлетний период до подачи заявки. Также кандидат должен иметь не ме-
нее 23 ч обучения в области управления проектами.
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В настоящее время PMI ввел сертификацию специалистов по управле-
нию программами.

2.4

Оценка зрелости организаций  
в области управления проектами

IPMA-DELTA
Международная ассоциация управления проектами (IPMA) разрабо-

тала модель оценки зрелости организаций в области управления проекта-
ми DELTA. В основу данной модели положена концепция организационной 
компетентности в области управления проектами, которая предполагает 
анализ не только индивидуальной компетентности сотрудников и руково-
дителей компании в области управления проектами, но и анализ созданной 
в компании системы управления проектами, включая нематериальные ак-
тивы и ценности. Модель DELTA состоит из трех модулей: I — «Индиви-
дуумы», P — «Проекты», O — «Организация». Оценка организации на уро-
вень зрелости в области управления проектами выполняется на основании 
оценок каждого из трех модулей и взаимосвязей между ними.

В основе модуля I лежит стандарт ICB 3.0, определяющий требования 
к компетентности персонала. Наличие в компании сертифицированных 
менеджеров проектов является важной составляющей уровня зрелости 
организации. Требования DELTA предполагают, что сотрудники компании 
(руководители и члены команд проектов) могут провести самооценку на 
основе разработанного вопросника.

Модуль P позволяет оценить качество управления проектами компа-
нии и степень достижения результатов. Оценка по данному модулю бази-
руется на модели оценки проектов IPMA P������ Ex��ll����. 

Модуль О предназначен для оценки общей компетентности органи-
зации в области управления проектами, включая связь со стратегией, ру-
ководство проектами на уровне высшего звена менеджмента, культуру 
управления проектами, процессы планирования, принятия решений, ана-
лиза и отчетности, систему накопления знаний, систему подбора и разви-
тия персонала в области управления проектами, связанные с реализацией 
проектов системы управления. Данная оценка выполняется независимыми 
асессорами IPMA. 

Система оценки и сертификации IPMA-DELTA вызвала глубокий ин-
терес у российских компаний и государственных органов. Часть компаний 
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уже прошла сертификацию. Ожидается, что данная сертификация придаст 
новый импульс развитию и применению на практике методов проектного 
менеджмента, поскольку позволяет компаниям провести целостный и объ-
ективный анализ состояния собственной зрелости в области управления 
проектами, соотнести собственный уровень с общемировой практикой, вы-
работать стратегию развития собственной системы управления проектами. 

OPM3
Американский Институт управления проектами (PMI) также предла-

гает собственную модель оценки зрелости организации в области управле-
ния проектами OPM3 (O����iz��i���l P������ M��������� M��u�i�� M�d�l). 
OPM3 включает базу знаний по «лучшим практикам» в области управле-
ния проектами и вопросник для оценки состояния организации с точки 
зрения применения данных практик. В основе базы знаний лежат стандар-
ты PMI по управлению проектами, программами и портфелями проектов. 
На основании данной модели организация может провести самооценку и 
разработать план развития собственной системы управления проектами. 

Резюме 

Развитие дисциплины проектного менеджмента можно представить в 
виде спирали, объединяющей три взаимосвязанных процесса: разработка 
и накопление практического опыта (лучшие практики), обобщение и стан-
дартизация передового опыта, расширение областей применения и адапта-
ция стандартизированных подходов.

Происходит существенное расширение областей применения проект-
ного менеджмента как в коммерческих компаниях, так и в государственных 
организациях. Проектно-ориентированные методы управления применя-
ются как для управления на уровне отдельных государственных проектов, 
так и на уровне целевых программ.

Организации переходят к интегрированным системам управления 
проектами, программами, портфелями проектов.

Важную роль в развитии профессионального управления проектами 
играют международные и национальные профессиональные ассоциации, 
среди которых на международном уровне выделяются:

 Международная ассоциация управления проектами IPMA (I����-
���i���l P������ M��������� A����i��i��).

 Институт управления проектами США PMI (P������ M��������� I�-
��i�u��).

Россия уже более 20 лет является членом Международной ассоциации 
управления проектами. Россию в IPMA представляет Ассоциация управле-
ния проектами СОВНЕТ.
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Все большую значимость и популярность приобретают международ-
ные сертификации специалистов в области управления проектами, среди 
которых можно выделить две наиболее значимые:

 сертификацию по стандартам IPMA; 
 сертификацию по стандартам PMI. 
В последние годы также развиваются модели оценки зрелости органи-

заций в области управления проектами, включая систему оценки и серти-
фикации IPMA-DELTA и модель OPM3.

ключевые термины

Руководство проектной деятельностью (������� ��v��������) — вклю-
чает создание адекватной организационной структуры, принятые в органи-
зации процедуры и правила управления проектами, программами и портфе-
лями проектов, административно-организационную поддержку реализации 
проектов и принятие решений по проектам на уровне высшего руководства.

Международная сертификация специалистов по управлению про-
ектами — процесс определения соответствия: профессиональных знаний, 
опыта и навыков кандидата установленным требованиям к специалисту по 
управлению проектами; деятельности кандидата этическому кодексу ме-
неджера проекта. 

контрольные вопросы 

1. Каковы основные тенденции развития дисциплины проектного ме-
неджмента?

2. Каким образом расширяется сфера применения проектного менедж-
мента?

3. В чем заключается изменение роли менеджера проекта?
4. Какие профессиональные ассоциации в области управления проек-

тами Вы знаете?
5. Каковы основные цели и задачи профессиональных ассоциаций в 

области управления проектами?
6. Какие существуют основные типы сертификаций в области управле-

ния проектами? В чем их различия?
7. Назовите основные модели оценки зрелости организаций в области 

управления проектами. Какие параметры оцениваются данными моде-
лями? 
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3
глава

бАзОВыЕ пОНятИя И ОпРЕдЕЛЕНИя 
УпРАВЛЕНИя пРОЕктАМИ

 

Изучив материал данной главы, вы узнаете:
 что понимается под проектом в методологии управления про-

ектами;
 что такое объекты и субъекты управления проектами;
 какие группы процессов и функциональные области рассма-

триваются при управлении проектами.

3.1

Определение проекта

В различных источниках (учебниках, статьях, стандартах) можно най-
ти множество различных определений проекта, которые, впрочем, не про-
тиворечат, а, скорее, дополняют друг друга. Однако наиболее известным 
является следующее определение [PMBОK, 2004]:

«Проект — это временное предприятие, предназначенное для созда-
ния уникальных продуктов или услуг».

«Временное» означает, что у любого проекта есть начало и непременно 
наступает завершение, когда достигаются поставленные цели, либо возника-
ет понимание, что эти цели не могут быть достигнуты. «Уникальных» означа-
ет, что создаваемые продукты или услуги существенно отличаются от других 
аналогичных продуктов и услуг. В частности, нет одинаковых месторождений 
полезных ископаемых и разработка любого месторождения уникальна. Уни-
кальность продуктов или услуг проекта обуславливает необходимость после-
довательного уточнения их характеристик по мере выполнения проекта.

Более полное определение проекта звучит так: «Проект — целенаправ-
ленное, заранее проработанное и запланированное создание или модер-
низация физических объектов, технологических процессов, технической и 
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организационной документации для них, материальных, финансовых, тру-
довых и иных ресурсов, а также управленческих решений и мероприятий 
по их выполнению».

Управление проектами — методология (говорят также — искусство) 
организации, планирования, руководства, координации трудовых, финан-
совых и материально-технических ресурсов при помощи современных ме-
тодов, техники и технологии управления для достижения определенных ре-
зультатов по составу и объему работ, стоимости, времени и качеству.

Под объектами управления проектами понимаются проекты, про-
граммы и портфели проектов.

Субъектами управления проектами являются менеджеры проекта со 
стороны заказчика и исполнителя, а также команда управления проектом/
команда проекта.

Важно понимать, что при оценке успешности управления проектом 
используется концепция «треугольника управления проектом», т.е. трой-
ственного ограничения «качество (содержание работ проекта) — сроки — 
затраты». Соответственно проект считается успешным в том случае, если 
были выдержаны требования по времени, стоимости и качеству.

При управлении проектом создается временная организационная струк-
тура, называемая организационной структурой проекта. Необходимо также 
учитывать тип организационной структуры компании, в рамках которой 
реализуется проект: функциональная, проектная или матричная. Матрич-
ная организационная структура, в свою очередь, подразделяется на слабую, 
сбалансированную и жесткую матрицы. Каждая организационная структура 
предполагает свои особенные подходы к формированию команды проекта.

3.2

процессы управления проектом

Общепринятым на современном этапе подходом к управлению про-
ектами является процессный подход.

Процесс — это ряд взаимосвязанных действий и операций, выполня-
емых для достижения заранее определенных продуктов, результатов или 
услуг. Процессы управления проектом выполняются командой проекта и 
обычно бывают двух типов.

1. Процессы управления проектом, общие для большинства проектов, как 
правило, нацелены на выполнение общей задачи. Такой задачей может быть 
инициация, планирование, исполнение, мониторинг и управление, а затем и 
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закрытие проекта. Эти процессы взаимодействуют между собой сложным об-
разом, это нельзя полностью объяснить в документе или с помощью рисунков. 
Взаимодействие процессов может также затрагивать содержание, стоимость, 
расписание проекта и т.д. Данные элементы называются областями знаний. 

2. Процессы, ориентированные на продукт, определяют и создают про-
дукт проекта. Они обычно определяются через жизненный цикл проекта 
и меняются в зависимости от области приложения. Процессы управления 
проектами и процессы, ориентированные на продукт, накладываются друг 
на друга и взаимодействуют в ходе выполнения проекта. Например, содер-
жание проекта не может быть определено без понимания основ того, как 
производить указанный продукт.

Управление проектом — это интегративное действие. Интеграция 
управления требует, чтобы все процессы проектов и продуктов были долж-
ным образом выстроены и связаны с другими процессами для облегчения 
их координации. Эти взаимодействия между процессами часто требуют со-
гласования требований и целей проекта. В рамках большого и сложного про-
екта могут происходить процессы, которые надо будет повторить несколько 
раз, чтобы определить и выполнить требования участников проекта и до-
стичь согласия относительно результатов. Непринятие мер в течение одного 
процесса обычно влияет на этот процесс и другие связанные процессы. На-
пример, изменение содержания почти всегда влияет на стоимость проекта, 
но может как повлиять, так и не повлиять на дух команды или качество про-
дукта. Какие именно компромиссы будут приняты — зависит от конкретно-
го проекта и от особенностей организации. Успешное управление проектом 
включает активное управление этими взаимодействиями, чтобы выполнять 
все требования спонсоров, заказчиков или других участников проекта. 

Необходимые группы процессов являются указаниями по примене-
нию правильных знаний и навыков в управлении проектами в течение 
проекта. Кроме того, процессы управления проектом для определенного 
процесса применяются итеративно, причем многие процессы повторяются 
и пересматриваются в ходе проекта. Менеджер и команда проекта несут 
ответственность за определение того, какие процессы должны быть задей-
ствованы, кто и с какой степенью точности будет исполнять эти процессы, 
чтобы достичь нужных целей проекта.

Согласно Руководству к своду знаний по управлению проектами 
[PMBOK, 2004], выделяют пять групп процессов управления проектом, не-
обходимых для любого проекта: они обладают четкими зависимостями и 
выполняются в одной и той же последовательности в каждом проекте. Они 
не зависят от областей приложения или отрасли. Отдельные группы про-
цессов, а также входящие в них процессы неоднократно повторяются при 
выполнении проекта. 
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Перечислим эти группы процессов: 
1. Процессы инициирования проекта — принятие решения об автори-

зации проекта.
2. Процессы планирования — определение и фиксация целей, плани-

рование действий, необходимых для достижения целей и содержания, ради 
которых был предпринят проект.

3. Процессы исполнения — объединение трудовых и других ресурсов 
для выполнения плана.

4. Процессы мониторинга и контроля — регулярная оценка развития 
проекта, осуществление мониторинга для обнаружения отклонения от 
плана, при необходимости проведение корректирующих воздействий для 
достижения целей проекта.

5. Процессы завершения — формализация приемки продукта, услуги 
или результата, подведение проекта к правильному завершению.

Диаграмма взаимодействия процессов (рис. 3.1) дает общее представле-
ние об основных зависимостях и взаимодействиях между группами процес-
сов. Отдельные процессы могут определять и ограничивать использование 
входов для получения выходов данной группы процессов. Группа процессов 
включает составные процессы управления проектами, которые связаны соот-
ветствующими входами и выходами, т.е. результат одного процесса становит-
ся входом другого. Например, группа процессов мониторинга и управления 
не только наблюдает и управляет работами, производимыми во время груп-
пы процессов, но также наблюдает и управляет всеми действиями по проек-
ту. Группа процессов мониторинга и управления должна также обеспечивать 
обратную связь для применения корректирующих или предупреждающих 
действий, чтобы проект не выходил за рамки плана управления проектом 
или чтобы план управления проектом должным образом изменялся. Также 
вероятны многие другие взаимодействия между группами процессов. Груп-
пы процессов — это не то же самое, что фазы проекта. Если большие или 
сложные проекты могут быть разбиты на отдельные фазы или подпроекты, 
такие, например, как анализ осуществимости, разработка идеи, проектиро-
вание, создание прототипа, производство, испытание и т.д., то все группы 
процессов будут применяться к каждой фазе или подпроекту. 

Группа процессов инициации

Группа процессов инициации состоит из процессов, способствующих 
формальной авторизации начала нового проекта или фазы проекта. Про-
цессы инициации часто выполняются вне рамок проекта и связаны с орга-
низационными, программными или портфельными процессами, которые и 
обеспечивают входы для группы процессов инициации. Тем самым грани-
цы проекта могут размываться. Например, перед началом операций в рам-
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Рис. 3.1. Общий обзор взаимодействий  
между группами процессов (по [РМВОК, 2004])
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ках группы процессов инициации документируются практические нужды 
или требования организации. Осуществимость нового предприятия мо-
жет быть установлена путем оценки альтернатив и выбора наилучшей из 
них. Разрабатываются четкие описания целей проекта, куда включается и 
указание причин, почему данный проект является лучшим вариантом, удо-
влетворяющим требованиям. В документацию по данному решению так-
же входит базовое описание содержания проекта, результатов поставки, 
длительности проекта, а также прогноз требуемых ресурсов для анализа 
инвестиций организации. Рамки проекта могут быть уточнены путем до-
кументирования процессов выбора проекта. Ответственность руководства 
в рамках организации определяется местом проекта в стратегическом пла-
не организации. В многофазных проектах последующие фазы также вклю-
чают в себя процессы инициации; это делается для оценки допущений и 
решений, принятых во время начальных процессов разработки устава про-
екта и предварительного описания содержания проекта.

В ходе процесса инициации уточняются первоначальное описание со-
держания и ресурсы, которые организация планирует вложить. На этом 
этапе также выбирается менеджер проекта, если он еще не назначен, и до-
кументируются исходные допущения и ограничения. Эта информация за-
носится в устав проекта, и если он одобряется, проект официально автори-
зуется. Хотя команда управления проектом может участвовать в написании 
устава, одобрение и финансирование происходят вне границ проекта.

Подключение заказчиков и других участников проекта во время ини-
циации обычно способствует сотрудничеству, успешной приемке результа-
тов поставки и в конечном итоге — удовлетворению требований заказчи-
ков и других участников проекта. 

В группу процессов инициации входят следующие процессы управле-
ния проектами.

1. Разработка устава проекта. Этот процесс связан прежде всего с ав-
торизацией проекта или его фазы (в многофазном проекте). Это процесс, 
необходимый для формулирования практических нужд и документального 
оформления нового продукта, услуги или иного результата, который дол-
жен удовлетворять этим требованиям. С помощью устава проект привязы-
вается к текущей работе организации, а также осуществляется авторизация 
проекта. Составление устава и авторизация проводятся вне рамок проекта 
подразделением, управляющим организацией, программой или портфелем. 
В многофазных проектах в ходе этого процесса оцениваются или исправля-
ются решения, принятые в предыдущем процессе разработки устава проекта 
на предыдущей фазе.

2. Разработка предварительного описания содержания проекта. Это 
процесс, необходимый для предварительного общего описания проекта с ис-
пользованием устава проекта и других входов процессов инициации. Дан-



54

Раздел I. История и методология управления проектами

ный процесс направляет и документирует требования к проекту и результа-
там поставки, требования к продукту, границы проекта, методы приемки и 
общее управление содержанием. В многофазных проектах этот процесс оце-
нивает или уточняет содержание проекта для каждой фазы.

Группа процессов планирования

Команда управления проектом использует группу процессов плани-
рования и составляющие ее процессы и взаимодействия для планирования 
и управления успешным проектом в интересах организации. Цель группы 
процессов планирования — собрать информацию из нескольких источни-
ков, различных по уровню полноты и доверия. В процессе планирования 
разрабатывается план управления проектом. Эти процессы также обнару-
живают, определяют и дорабатывают содержание и стоимость проекта и 
составляют расписание для операций, предпринятых в рамках проекта. По 
мере того как появляется новая информация по проекту, будут выявляться 
или исчезать дополнительные зависимости, требования, риски, возмож-
ности, допущения и ограничения. Из-за присущей управлению проектами 
многомерности в ходе проекта неоднократно возникает необходимость в 
дополнительном анализе, а значит, и в возврате к уже утвержденным про-
цессам. В ходе выявления и осознания новых характеристик и информа-
ции, касающихся проекта, может возникнуть необходимость в доработках. 
Значительные изменения, происходящие во время жизненного цикла про-
екта, приводят к необходимости пересмотра одного или нескольких про-
цессов планирования и, возможно, некоторых процессов инициации. Это 
затрагивает также и частоту итераций процессов планирования. Напри-
мер, план управления проектом, разработанный в качестве выхода группы 
процессов планирования, будет фокусироваться на изучении всех аспектов 
содержания, технологий, рисков и затрат. Обновления, возникшие в связи с 
одобренными изменениями в течение исполнения проекта, в значительной 
степени влияют на отдельные части плана управления проектом, обновле-
ния которого обеспечивают большую точность в отношении требований к 
расписанию, затратам и ресурсам для достижения заданного содержания 
проекта в целом. Обновления могут ограничиваться операциями и про-
блемами, связанными с выполнением отдельной фазы. Такую постепенную 
детализацию плана управления проектом часто называют «планированием 
методом набегающей волны», подчеркивая этим, что планирование в этом 
случае представляет собой итеративный и непрерывный процесс. При пла-
нировании команда проекта должна вовлекать в этот процесс всех участ-
ников (в зависимости от их влияния на проект и его результаты), так как 
у них имеются навыки и знания, которые могут способствовать разработке 
плана управления проектом и вспомогательных планов.
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Так как процесс обратной связи и уточнения не может продолжаться 
бесконечно, установленные организацией процедуры определяют, когда 
планирование заканчивается. На эти процедуры может влиять сущность 
проекта, установленные границы проекта, соответствующие операции по 
мониторингу и управлению, а также условия, в которых будет исполняться 
проект. Взаимодействие между процессами в рамках группы процессов пла-
нирования зависит от характера проекта. Например, в некоторых проектах 
не будет никакого или почти никакого риска до тех пор, пока основная часть 
планирования не завершится. В этот момент команда проекта может осо-
знать, что стоимость и расписание проекта составлены очень агрессивно, а 
риск на самом деле значительно выше, чем считалось ранее. Результаты ите-
раций документируются как уточнения к плану управления проектом.

В нижеприведенном списке указываются процессы, к которым коман-
да проекта должна обратиться, чтобы решить нужно ли их выполнять, и 
если да, то кто это должен сделать. В группу процессов планирования вхо-
дят следующие процессы управления проектами.

1. Разработка плана управления проектом. Процесс, необходимый 
для определения, подготовки, координации и интеграции всех вспомога-
тельных планов в план управления проектом. План управления проектом 
становится первичным источником информации по планированию, ис-
полнению, мониторингу и управлению, а также закрытию проекта.

2. планирование содержания. Процесс, необходимый для создания 
плана управления содержанием проекта и определения иерархической 
структуры работ.

3. Определение содержания. Процесс, необходимый для разработки 
подробного описания содержания проекта, на основании которого впо-
следствии будут приниматься решения по проекту.

4. создание иерархической структуры работ (ИсР). Процесс, необ-
ходимый для разделения основных результатов поставки проекта и работ 
проекта на более мелкие элементы, которыми легче управлять.

5. Определение состава операций. Процесс, необходимый для иден-
тификации конкретных операций, которые следует выполнить для получе-
ния различных результатов поставки проекта.

6. Определение взаимосвязей операций. Процесс, необходимый для 
определения и документирования взаимосвязей между операциями.

7. Оценка ресурсов операций. Процесс, необходимый для оценки 
типа и количества ресурсов, необходимых для выполнения каждой плано-
вой операции.

8. Оценка длительности операций. Процесс, необходимый для оцен-
ки количества рабочих периодов, которые потребуются для завершения 
отдельных плановых операций.

9. Разработка расписания. Процесс, необходимый для анализа после-
довательности, длительности операций, требований к ресурсам и ограни-
чений на сроки с целью создания расписания проекта.



56

Раздел I. История и методология управления проектами

10. стоимостная оценка. Процесс, необходимый для разработки при-
близительных значений стоимости ресурсов, необходимых для выполне-
ния операций проекта.

11. Разработка бюджета расходов. Процесс, необходимый для сумми-
рования оценок стоимости отдельных операций или пакетов работ для оцен-
ки базового плана по стоимости.

12. планирование качества. Процесс, необходимый для определения 
стандартов качества, которые соответствуют проекту, и средств достиже-
ния этих стандартов.

13. планирование человеческих ресурсов. Процесс, необходимый 
для определения и документирования ролей в проекте, ответственности 
и отчетности, а также создания плана управления обеспечением проекта 
персоналом.

14. планирование коммуникаций. Процесс, необходимый для опреде-
ления потребностей участников проекта в информации и коммуникациях.

15. планирование управления рисками. Процесс, необходимый для 
определения подходов к планированию и выполнению операций по управ-
лению рисками проекта.

16. Идентификация рисков. Процесс, необходимый для определения 
того, какие именно риски могут повлиять на проект, а также для документиро-
вания их характеристик.

17. качественный анализ рисков. Процесс, необходимый для уста-
новления приоритетов рисков с целью их дальнейшего анализа или дей-
ствий путем оценки и совмещения их вероятности и воздействия.

18. количественный анализ рисков. Процесс, необходимый для ко-
личественного анализа воздействия определенного риска на общие цели 
проекта.

19. планирование реагирования на риски. Процесс, необходимый 
для разработки вариантов и операций для повышения возможностей и 
снижения угроз целям проекта.

20. планирование покупок. Процесс, необходимый для определения, 
что, как и когда следует приобрести.

21. планирование контрактов. Процесс, необходимый для документи-
рования требований к продуктам, услугам и результатам, а также для поиска 
потенциальных продавцов.

Группа процессов исполнения

Группа процессов исполнения состоит из процессов, используемых 
для осуществления работ, означенных в плане управления проектом для 
выполнения требований проекта. Команда проекта должна определить, 
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какие из процессов нужны для конкретного проекта. Данная группа про-
цессов включает в себя координацию людей и ресурсов, а также интегра-
цию и исполнение операций проекта в соответствии с планом управления 
проектом. Кроме того, в этой группе процессов идет работа с содержанием 
проекта, в который вносятся одобренные изменения.

Обычно при исполнении имеют место отклонения, приводящие к коррек-
тировке планов. Эти отклонения могут затрагивать длительность операций, 
наличие и эффективность ресурсов, а также непредусмотренные риски. 

Независимо от того, повлияют такие отклонения на план управления 
проектом или нет, они могут потребовать анализа, результаты которого 
повлекут за собой запрос на изменение. Если этот запрос будет одобрен, то 
это может привести к изменению плана управления проектом и, возможно, 
утверждению нового базового плана. Подавляющая часть бюджета проекта 
пойдет на выполнение группы процессов исполнения, куда входят следую-
щие процессы управления проектами.

1. Руководство и управление исполнением проекта. Процесс, необ-
ходимый для управления различными организационными и техническими 
интерфейсами, имеющимися в проекте, для выполнения работ, предусмо-
тренных в плане управления проектом. Результаты поставки представля-
ются как выходы выполненных процессов, указанных в плане управления 
проектом. По мере выполнения проекта собирается информация о завер-
шении подготовки результатов поставки и о том, какие именно работы за-
вершены. Эта информация становится входом для процесса отчетности по 
исполнению.

2. процесс обеспечения качества. Процесс, необходимый для приме-
нения плановых систематических операций по проверке качества, — на-
пример, аудит или независимая экспертиза, — чтобы удостовериться, что 
в проекте используются все необходимые процессы для выполнения тре-
бований.

3. Набор команды проекта. Процесс, необходимый для получения че-
ловеческих ресурсов, нужных для выполнения проекта.

4. Развитие команды проекта. Процесс, необходимый для повыше-
ния компетенции и взаимодействия членов команды для улучшения ис-
полнения проекта.

5. Распространение информации. Процесс, необходимый для обе-
спечения своевременного доступа участников проекта к нужной им ин-
формации.

6. запрос информации у продавцов. Процесс, необходимый для по-
лучения информации, расценок или предложений.

7. Выбор продавцов. Процесс, необходимый для изучения предложе-
ний, выбора из потенциальных продавцов и заключения письменного кон-
тракта с продавцом.



58

Раздел I. История и методология управления проектами

Группа процессов мониторинга и управления

Группа процессов мониторинга и управления состоит из процессов, 
выполняемых для правильного исполнения проекта, так чтобы возмож-
ные проблемы были обнаружены вовремя и в случае необходимости могли 
быть предприняты корректирующие действия для управления исполнени-
ем проекта. 

Команда проекта должна определить, какие из процессов нужны для 
конкретного проекта. Главное достоинство этой группы процессов в том, что 
ход исполнения проекта регулярно контролируется и оценивается, и это по-
зволяет выявить отклонения от плана управления проектом. В группу про-
цессов мониторинга и управления входят также управление изменениями и 
рекомендации относительно предупреждающих действий в связи с возмож-
ными проблемами. В группу процессов мониторинга и управления входят:

1. Мониторинг соответствия текущих операций проекта плану управ-
ления проектом и базовому плану исполнения проекта.

2. Влияние на факторы, которые нарушают общее управление, для того 
чтобы внедрялись только одобренные изменения. 

Постоянный мониторинг дает команде проекта представление о со-
стоянии проекта и выделяет участки, которым нужно дополнительное вни-
мание. Группа процессов мониторинга и управления не только наблюдает и 
управляет работами, производимыми в течение группы процессов, но так-
же наблюдает и управляет всеми действиями по проекту. 

В многофазных проектах группа процессов мониторинга и управления 
также обеспечивает обратную связь между фазами проекта с целью при-
менения корректирующих или предупреждающих действий, чтобы проект 
не вышел за рамки плана управления проектом. Когда отклонения ставят 
под угрозу цели проекта, приходится возвращаться к соответствующим 
процессам управления из группы процессов планирования в соответствии 
с уточненной моделью цикла «планирование—исполнение—проверка—
воздействие». 

Результатом такого анализа может стать рекомендация скорректиро-
вать план управления проектом. Например, если операция не завершена к 
намеченной дате, то может потребоваться изменение действующего плана 
обеспечения персоналом, введение сверхурочных работ, поиск компромисса 
решений между выполнением целей проекта и его бюджетом. В группу про-
цессов мониторинга и управления входят следующие процессы.

1. Мониторинг и управление работами проекта. Процесс, необходи-
мый для сбора, измерения и распространения информации об исполнении 
проекта и оценки измерений и тенденций для влияния на улучшение про-
цессов. Он включает мониторинг рисков, что позволяет обеспечить выяв-
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ление рисков на ранних стадиях, после чего составляется отчет об их состо-
янии и приводятся в исполнение соответствующие планы реагирования на 
риски. Мониторинг включает в себя отчеты о текущем состоянии, оценку 
прогресса и прогнозирование. Отчеты об исполнении предоставляют ин-
формацию об исполнении проекта по таким показателям, как содержание, 
расписание, стоимость, ресурсы, качество и риски.

2. Общее управление изменениями. Процесс, необходимый для 
управления факторами, создающими изменения, чтобы последние были 
благотворными. Он необходим также для отслеживания внесения измене-
ний и для управления одобренными изменениями, в том числе временем 
их обработки. Этот процесс выполняется в течение всего проекта — от 
инициации до закрытия.

3. подтверждение содержания. Процесс, необходимый для формали-
зации приемки завершенных результатов поставки проекта.

4. Управление содержанием. Процесс, необходимый для управления 
изменениями в содержании проекта.

5. Управление расписанием. Процесс, необходимый для управления 
изменениями в расписании проекта.

6. Управление стоимостью. Процесс влияния на факторы, создающие 
отклонения, и управление изменениями бюджета проекта.

7. процесс контроля качества. Процесс, необходимый для мониторин-
га определенных результатов проекта с целью определения их соответствия 
принятым стандартам качества и выработки путей устранения причин неудо-
влетворительного исполнения.

8. Управление командой проекта. Процесс, необходимый для отсле-
живания деятельности членов команды, обеспечения обратной связи, ре-
шения проблем и координации изменений с целью улучшения исполнения 
проекта.

9. Отчетность по исполнению. Процесс, необходимый для сбора и 
распространения информации об исполнении. Эта информация включает 
в себя отчеты о текущем состоянии, оценку прогресса, а также прогнози-
рование.

10. Управление участниками проекта. Процесс, необходимый для 
управления коммуникациями с целью удовлетворения требований участ-
ников проекта и решения вместе с ними возникающих проблем.

11. Наблюдение и управление рисками. Процесс, необходимый для 
отслеживания выявленных рисков, мониторинга остаточных рисков, выяв-
ления новых рисков, выполнения планов реагирования на риски и оценки 
их эффективности в течение жизненного цикла проекта.

12. Администрирование контрактов. Процесс, необходимый для 
управления контрактом и взаимоотношениями между продавцом и по-
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купателем, для изучения и документирования действий продавца и, в со-
ответствующих случаях, для управления контрактными отношениями с 
внешним покупателем проекта.

Группа завершающих процессов

В группу завершающих процессов входят процессы, используемые для 
формального завершения всех операций проекта или фазы проекта, пере-
дачи завершенного продукта другим лицам или закрытия остановленного 
проекта. Когда эта группа процессов выполнена, она подтверждает, что во 
всех группах процессов должным образом совершены определенные про-
цессы для закрытия проекта или фазы проекта, и формально устанавлива-
ет, что проект или окончены.

В группу завершающих процессов входят следующие процессы управ-
ления проектами.

1. закрытие проекта. Процесс, необходимый для завершения всех 
операций всех групп процессов, чтобы формально закрыть проект или 
фазу проекта.

2. закрытие контрактов. Процесс, необходимый для завершения и 
урегулирования каждого контракта, в том числе завершения действующих 
контрактов и закрытия каждого контракта, затрагивающего проект или 
фазу проекта.

Группы процессов управления проектом связаны целями, которые 
перед ними поставлены. Выход одного процесса обычно является входом 
для другого процесса или результатом поставки проекта. Группа процессов 
планирования предоставляет группе процессов исполнения документиро-
ванный план управления проектом и описание содержания проекта, а так-
же часто вносит изменения в план управления проектом по ходу проекта.

Необходимо также отметить, что группы процессов редко являются 
дискретными или однократными событиями; как правило, это наклады-
вающиеся друг на друга действия, осуществляемые с той или иной интен-
сивностью в течение жизненного цикла проекта. На рис. 3.2 изображено 
взаимодействие группы процессов, а также показан уровень наложения в 
различные периоды осуществления проекта. Если проект разделен на фазы, 
группы процессов взаимодействуют в рамках фазы проекта и могут также 
пересекать границы фаз.

В табл. 3.1 показано распределение (в соответствии со стандартом 
РМВОК, 2004) 44 процессов управления проектами на пять групп процес-
сов управления проектом и девять областей знаний по управлению про-
ектами. 
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Рис. 3.2. Взаимодействие между группами процессов в проекте  
(по [РМВОК, 2004])

Таблица 3.1
соответствие между процессами управления проектами, группами 

процессов управления проектами и областями знаний

процессы 
в области 

знаний

Группы процессов управления проектом

Группа 
процессов 

инициации

Группа процес-
сов планирова-

ния

Группа 
процессов 
исполне-

ния

Группа про-
цессов мони-

торинга  
и управления

Группа  
завер-

шающих 
процессов

Интеграция 
управления 
проектом

Разработка 
устава про-
екта.
Разработка 
предвари-
тельного 
описания 
содержания 
проекта

Разработка пла-
на управления 
проектом

Руковод-
ство и 
управле-
ние испол-
нением 
проекта

Мониторинг 
и управление 
работами 
проекта.
Общее управ-
ление измене-
ниями

Закрытие 
проекта

Управление 
содержани-
ем проекта

Планирование 
содержания.
Определение  
содержания.
Создание ИСР

Подтвержде-
ние содержа-
ния.
Управление 
содержанием
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процессы 
в области 

знаний

Группы процессов управления проектом

Группа 
процессов 

инициации

Группа процес-
сов планирова-

ния

Группа 
процессов 
исполне-

ния

Группа про-
цессов мони-

торинга  
и управления

Группа  
завер-

шающих 
процессов

Управление 
сроками 
проекта

Определение 
состава опера-
ций.
Определение 
взаимосвязей 
операций.
Оценка дли-
тельности 
операций.
Разработка рас-
писания

Управление 
расписанием

Управление 
стоимостью 
проекта

Стоимостная 
оценка.
Разработка 
бюджета рас-
ходов

Управление 
стоимостью

Управление 
качеством 
проекта

Планирование 
качества

Процесс 
обеспе-
чения 
качества

Процесс 
контроля 
качества

Управление 
челове-
ческими 
ресурсами 
проекта

Планирование 
человеческих 
ресурсов

Набор 
команды 
проекта.
Развитие 
команды 
проекта

Управление 
командой 
проекта

Управление 
коммуни-
кациями 
проекта

Планирование 
коммуникаций

Распро-
странение 
информа-
ции

Отчетность по 
исполнению.
Управление 
участниками 
проекта

Управление 
рисками 
проекта

Планирование 
управления 
рисками.
Идентификация 
рисков

Продолжение табл. 3.1



63

Глава 3. Базовые понятия и определения управления проектами 

процессы 
в области 

знаний

Группы процессов управления проектом

Группа 
процессов 

инициации

Группа процес-
сов планирова-

ния

Группа 
процессов 
исполне-

ния

Группа про-
цессов мони-

торинга  
и управления

Группа  
завер-

шающих 
процессов

Качественный 
анализ рисков.
Количествен-
ный анализ 
рисков.
Планирование 
реагирования 
на риски

Управление 
поставками 
проекта

Планирование 
покупок и при-
обретений.
Планирование 
контрактов

Запрос 
информа-
ции у про-
давцов.
Выбор 
продавцов

Админи-
стрирование 
контрактов

Закрытие 
контракта

Материал, представленный в данной главе, основан на стандарте РМВОК, 
который получил наибольшее распространение в разных странах мира, в 
том числе и в России. Понимание и четкое следование базовым правилам 
методологии управления проектами позволяет успешно реализовывать 
проекты в различных сферах человеческой деятельности, где бы они ни 
осуществлялись. 

Резюме
Существует множество определений понятия «проект», которые, впро- 

чем, не противоречат, а дополняют друг друга. Базовыми понятиями управ-
ления проектами, помимо собственно «проекта», являются также объекты 
управления проектами, субъекты управления проектами, процессы управ-
ления проектами, тройственное ограничение управления проектами (тре-
угольник управления проектами). В современной трактовке управление 
проектами рассматривается как совокупность процессов, задаваемая пере-
сечением групп процессов управления проектом (инициация, планирова-
ние, исполнение, контроль, завершение) и функциональных (предметных) 
областей управления проектами (управление интерграцией проекта, содер-
жанием, сроками, стоимостью, качеством, человеческими ресурсами, ком-
муникациями, рисками, поставками и контрактами).

Окончание табл. 3.1
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ключевые термины

Группа процессов управления проектом — логическое объединение 
управленческих входов, инструментов и методов, и выходов проекта. В груп-
пы процессов управления проектами входят процессы: инициации, плани-
рования, исполнения, мониторинга и управления, а также завершения. Груп-
пы процессов управления проектами не являются фазами проекта.

жизненный цикл проекта — набор обычно последовательных фаз 
проекта, количество и состав которых определяется потребностями управ-
ления организации или организаций, участвующих в проекте. Жизненный 
цикл можно документировать с помощью методологии.

заинтересованная сторона — лицо или организация (например, по-
требитель, спонсор, исполняющая организация или общественность), кото-
рые активно вовлечены в проект либо на чьи интересы могут позитивно или 
негативно повлиять исполнение или завершение проекта. Заинтересованная 
сторона также может оказывать влияние на проект и его результаты.

план управления проектом — утвержденный формальный документ, 
в котором указано, как проект будет исполняться, как произойдет его мо-
ниторинг и управление им. План может быть обобщенным или подроб-
ным, а также может включать один или несколько вспомогательных планов 
управления и другие документы по планированию.

контрольные вопросы

1. Каковы отличительные признаки проекта?
2. Что понимается под управлением проектами?
3. Что такое «треугольник управления проектами»?
4. Какова структура процессов управления проектами согласно РМВОК?
5. Какова взаимосвязь между группами процессов управления проек-

тами?
6. Какие процессы входят в группу процессов планирования проекта?
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4
глава

сОВРЕМЕННОЕ сОстОяНИЕ 
МЕтОдОЛОГИИ УпРАВЛЕНИя 

пРОЕктАМИ

Изучив материал данной главы, вы узнаете:
 что такое методология управления проектами и какова ее струк-

тура;
 каковы основные методологические подходы к управлению 

проектами;
 какие профессиональные стандарты используются в качестве 

методологической базы при управлении проектами.

4.1

Методология управления проектами:  
определение и структура

Методология как предмет исследования в советские времена стала рас-
сматриваться лишь в 1960–1970-е годы. До этого считалось, что вся мето-
дология заклю чена в марксистско-ленинском учении и всякие разговоры о 
какой-либо еще «методологии» вредны и опасны. Несмотря на это, методо-
логия науки благодаря трудам П.В. Копнина, В.А. Лекторского, В.И. Садов-
ского, В.С. Швырева, Г.П. Щедровицкого, Э.Г. Юдина и других авторов ста-
ла раз виваться. Но прежде всего необходимо обратиться к классическим, 
энциклопедическим, определениям рассматриваемого понятия.

«Методология (от «метод» и «логия») — учение о структуре, логиче-
ской организации, методах и средствах деятельности».

«Методология — система принципов и способов организации и по-
строения теоретической и практической деятельности, а также учение об 
этой системе».
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В соответствии со стандартом PMBOK под методологией понимается 
система практик, методов, процедур и правил, используемых в определен-
ной сфере деятельности.

Таким образом, приходится констатировать, что, с одной стороны, 
определение методологии обширно и многозначно, с другой — несколько 
сужено, доведено до уровня набора практик. Зачастую наблюдается так 
называемая «возгонка» терминов: вместо слова «инструмент» употребля-
ется «метод», вместо «метода» — «методика», а «методику» заменяют «ме-
тодологией». Нередко такие «методологии» являются набором частных и 
случайных решений, оказавшихся полезными в силу специфических черт 
какого-либо проекта или компании. Далее будем называть их частными 
методологиями управления проектами.

Не будет преувеличением сказать, что в профессиональной среде 
управления проектами отношение к методологии крайне неоднозначно, 
что, на взгляд автора, определяется, во-первых, размытостью самого по-
нятия, а во-вторых, традиционным представлением о том, что методология 
практически целиком относится к науке, к научной деятельности, хотя на-
учная деятельность является лишь одним из специфических видов чело-
веческой деятельности наряду с искусством, религией и философией. Все 
остальные профессиональные виды деятельности человека относятся к 
практической деятельности. На них также должно распространяться поня-
тие методологии, в том числе понятие методологии практической деятель-
ности. По мнению автора, в современную эпоху развития человечества, со-
провождаемую такими явлениями, как информатиза ция общества, глоба-
лизация экономики, изменение роли науки в обществе и т.д., методологию 
следует трактовать в организационно-деятельностной парадигме.

Под методологией управления проектами предлагается понимать со-
вокупность подходов, методов и моделей управления проектами, програм-
мами и портфелями проектов, отраженных в профессиональных стандар-
тах управления проектами глобального, международного, национального, 
отраслевого и корпоративного уровня, а также в различных научных и 
практических источниках, организующих теорию и практику управления 
проектами с целью достижения заданного результата. 

Основными элементами структуры методологии управления проекта-
ми являются:

1. Методологические подходы к управлению проектами, сформулиро-
ванные ведущими исследователями в сфере управления проектами:

 логико-структурный;
 системный;
 интегрированный.
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2. Методы управления проектами:
 структуризации;
 сетевого планирования;
 метод освоенного объема и многие другие методы, применяемые в 

различных областях знаний управления проектами.
3. Модели управления проектами:
 модели зрелости организационного управления проектами;
 сетевые и другие модели.
4. Стандарты управления проектами, программами и портфелями 

проектов различного уровня (глобального, международного, националь-
ного, отраслевого).

5. Частные (корпоративные и отраслевые) методологии управления 
проектами.

Далее будут подробно рассмотрены вышеперечисленные элементы 
методологии управления проектами.

4.2
Методологические подходы к управлению проектами

Логико-структурный подход к управлению проектами

Логико-структурный подход (ЛСП) к управлению проектами предло-
жен в работах В.В. Познякова [Позняков, 2007]. Подход весьма эффективен 
на всех фазах жизненного цикла проекта, особенно при идентификации, 
разработке и мониторинге проекта, и широко используется в разнообраз-
ных проектах, осуществляемых многими международными, правитель-
ственными, коммерческими организациями. ЛСП основывается на таких 
темах, как проблемы организации, анализ заинтересованных сторон, опре-
деление целей проекта и необходимых ресурсов, определение основных 
индикаторов успешности проекта, анализ рисков. ЛСП помогает принять 
одно из самых сложных стратегических решений — должен ли проект реа-
лизовываться сейчас или через какое-то время. Данный подход не противо-
поставляется другим современным методам, он эффективно их дополняет 
по ряду важнейших аспектов управления проектами, в частности, уделяя 
особое внимание таким вопросам, как:

 четкое определение целей и содержания проекта на основе всесто-
роннего анализа решаемых проблем, учета основных условий реализации, 
интересов вовлеченных сторон, а также рисков и гипотез, заложенных в 
проекте; 
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 принятие четко выраженных, количественно и качественно изме-
ряемых показателей успешности реализации и завершения проекта (про-
граммы); 

 четкое однозначное определение того, за что должен отвечать руко-
водитель, члены группы управления и другие участники в процессе дости-
жения поставленных задач и почему; 

 выделение ключевых элементов проекта и определения их взаимо-
связи, так чтобы это способствовало облегчению анализа, реализации и 
оценки; 

 перенос акцента при оценке проекта с вопроса «кто виноват?» на во-
прос «каков наиболее реалистический курс дальнейшей работы?».

В большинстве организаций процедуры ЛСП, формы и содержание до-
кументов детально регламентированы и встроены в общие процессы раз-
работки и реализации проектов, использующие широко известные методы 
управления проектами. При этом ЛСП в целом или отдельные его состав-
ляющие могут применяться многократно на разных этапах разработки и 
реализации проекта. Следует отметить, что в различных организациях ча-
сто используются различные структуризации работ, терминологии, формы 
документов, связанных с разработкой и реализацией проектов. Например, 
близкие по содержанию и назначению документы по разработке проектов 
могут называться предложением по проекту, отчетом по подготовке про-
екта, ТЭО и др. Несмотря на эти расхождения, можно выделить следующие 
основные этапы ЛСП:

1. Анализ заинтересованных сторон. 
2. Анализ проблем. 
3. Анализ целей. 
4. Формулировка основных предположений и факторов риска. 
5. Определение показателей прогресса реализации и степени достиже-

ния целей проекта. 
6. Составление логико-структурной схемы проекта (ЛСС). 
7. Дальнейшая разработка проекта. 
8. Система управления проектом. 
9. Мониторинг, отчетность, оценка проекта. 
1. Анализ заинтересованных сторон. Включает идентификацию от-

дельных лиц, групп, организаций, интересы которых может затронуть про-
ект, определение их основных ключевых проблем, столкновения интересов, 
ограничений и возможностей (институциональный анализ).

Задачи данного этапа решаются путем изучения имеющихся материа-
лов, проведения дополнительных исследований, контактов и обсуждений с 
заинтересованными сторонами.
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Одним из существенных факторов успеха проекта является поведение 
и потенциал участвующих в проекте организаций. 

Для проведения анализа участия каждой из заинтересованных в про-
екте организаций может предприниматься институциональная оценка, ин-
струментом которой является SWOT-анализ, путем проведения исследова-
ния организации по четырем аспектам: 

 сильные стороны — внутренние положительные качества;
 слабые стороны — внутренние отрицательные качества;
 возможности — внешние факторы, улучшающие перспективы;
 угрозы — внешние факторы, способные подорвать будущий успех.
2. Анализ проблем. На этом этапе осуществляется формулировка проб- 

лем, определение их причинно-следственных связей и построение древа 
проблем. Последнее представляет собой иерархическое расположение проб- 
лем, и для его построения важно привлечь основные заинтересованные 
стороны. Из предварительно сформулированных проблем каждому участ-
нику анализа предлагается выбрать одну в качестве центральной, т.е. такую 
проблему, которую он считает центром всей проблематичной ситуации, и 
представить свои предложения в письменной форме.

В своем первоначальном выборе центральной проблемы каждая из за-
интересованных сторон будет руководствоваться своим собственным ин-
тересом в проекте и своими собственными проблемами. 

Обсуждение всего спектра центральных проблем следует вести до тех 
пор, пока участники встречи не достигнут соглашения по одной централь-
ной проблеме. Она и станет исходным пунктом построения древа проблем.

При рассмотрении второй проблемы, связанной с ней, поступают сле-
дующим образом:

 если проблема является причиной, она помещается уровнем ниже; 
 если проблема является следствием, она помещается уровнем выше; 
 если проблема не является ни причиной, ни следствием, она поме-

щается на тот же самый уровень.
По мере разрастания древа оставшиеся проблемы добавляются к нему 

по тому же принципу. Повторный анализ проблем может привести к появ-
лению на более поздней стадии иной центральной проблемы, что, однако, 
не делает анализ менее обоснованным.

3. Анализ целей. Исходя из построенного древа проблем, строится 
древо целей проекта, достижение которых позволит решить выявленные 
проблемы. При этом выделяют следующие уровни (названия в разных ор-
ганизациях могут быть разными):

 общая цель(и) — цель проекта (программы) более высокого уровня, 
вклад в который данный проект предназначен внести; 

 цель(и) проекта — вклад проекта в достижение общей цели путем 
использования результатов проекта;
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 результаты проекта — те значимые выходные продукты, которые 
получат пользователи проекта по его завершении; 

 действия — действия, необходимые для преобразования ресурсов в 
результаты проекта;

 общая цель (цель проекта более высокого уровня, вклад в который 
данный проект предназначен внести) — улучшение условий ведения биз-
неса, совершенствование управления общественным сектором; 

 цель проекта (вклад проекта в достижение общей цели путем ис-
пользования результатов проекта) — содействие развитию рынка недви-
жимости, повышение качества работы службы кадастра; 

 результаты (что получат пользователи) — ускорение и улучшение 
обработки информационных потоков.

При формулировании целей важно обеспечить их: 
 реальность — возможность достижения в рамках заданных ресур-

сов и ограничений (финансовых, физических, временных и др.); 
 определенность — условия того, что цели проекта достигнуты бла-

годаря проекту, а не по другим причинам;
 измеримость — возможность количественной оценки при приемле-

мой затрате средств и усилий.
Важно четко разграничить цели, результаты и действия и соответ-

ственно определить области ответственности, в частности, менеджеров 
проекта. При их определении исходят из их управляемости со стороны ме-
неджера проекта, что, в свою очередь, зависит от предположений, заложен-
ных в проект, и присущих ему рисков. Менеджер проекта несет ответствен-
ность за эффективное использование ресурсов и достижение результатов 
и не может нести прямую ответственность, например, за использование 
предоставляемых проектом услуг. Но он может осуществлять в течение 
определенного периода мониторинг связанных с этим рисков и допущений, 
и тогда имеет смысл включить необходимость указанного мониторинга в 
формулировку результатов проекта.

Действия и необходимые ресурсы при проведении ЛСП определяются 
укрупненно в виде основных компонентов проекта и групп ресурсов, и их 
детализация проводится при дальнейшей разработке проекта. 

На этом этапе тесно связанные друг с другом цели объединяются в 
группы и решается вопрос о включении их в содержание проекта. 

После анализа целей проект должен быть готов для проведения де-
тального планирования, в результате чего может потребоваться уточнение 
принятых ранее формулировок целей, действий ресурсов.

4. Формулировка основных предположений и факторов риска. Для 
успешной реализации проекта и оценки его результатов важно четко сфор-
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мулировать основные предположения и факторы риска, не поддающиеся 
контролю со стороны менеджмента проекта и способные оказать серьезное 
отрицательное влияние на выполнение проекта. Анализ и разработка со-
ответствующих мер противодействия проводятся при помощи известных 
методов анализа рисков.

5. Определение показателей прогресса реализации и степени дости-
жения целей проекта. Для эффективного управления ходом реализации 
проекта и оценки степени достижения его целей необходимо определить 
соответствующие показатели, способы и источники информации для их 
измерения. Показатели должны отражать такие характеристики, как каче-
ство, количество и время. 

Следует следить за тем, чтобы отобранные показатели были связаны 
с конкретными целями, чтобы они действительно свидетельствовали, до-
стигнута цель или нет. Необходимо чтобы те, кто занимается планирова-
нием, и те, кто осуществляет проект, имели одинаковые представления о 
целях обеспечения их реальности, конкретности и измеримости.

В организациях, которые имеют большой опыт выполнения проектов, 
для близких по содержанию проектов разрабатываются перечни рекомен-
дуемых показателей. 

6. составление логико-структурной схемы проекта (Лсс). На осно-
вании результатов, полученных на предыдущих этапах, составляют логико-
структурную схему проекта. Она представляется в виде таблицы с четырьмя 
строчками и четырьмя колонками. В левой колонке располагаются сверху 
вниз общие цели, цели проекта, результаты, действия. В следующей, слева 
направо, колонке — показатели достижения соответственно общих целей 
и т.д., в третьей — методы и источники измерения показателей и в по-
следней располагаются основные предположения и риски. Рекомендуется 
вначале заполнить первую и четвертую колонки, а потом вторую и третью. 
ЛСС позволяет дать краткое и легко обозримое представление сложных 
проектов, их целей, основных компонентов и связей между ними, необхо-
димых ресурсов, важных для успеха проекта предположений и рисков, а 
также определения области ответственности руководителей проекта. ЛСС 
является основой для дальнейшей разработки проекта, а вторая и третья 
колонки, в частности, используются для построения системы мониторинга 
и оценки проекта. 

7. дальнейшая разработка проекта. После составления ЛСС можно 
приступать к дальнейшей разработке проекта, которая станет детализа-
цией решений, принятых при составлении ЛСС. Здесь решаются традици-
онные вопросы планирования проектов, такие как составление графиков 
работ, определение необходимых ресурсов, разработка бюджетов, опреде-
ление характеристик эффективности проекта (экономической, коммер-
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ческой и др.), определение источников и способов финансирования, про-
ектирование организационных схем управления, разрабатываются планы 
закупок, выбираются способы управления рисками и др.

При решении этих вопросов используются хорошо известные в нацио-
нальной и международной практике методы и подходы, такие как состав-
ление различных по глубине агрегирования структур необходимых работ, 
календарное планирование, методы разработки бюджетов, определения 
эффективности проектов, методы управления рисками и др. 

Объем и детальность разработки определяются характером и масшта-
бом проекта, а также регламентирующими документами по разработке 
проектов, принятыми в той или иной организации. Например, в органи-
зациях, финансирующих сравнительно небольшие проекты, объем доку-
ментов планирования, как правило, невелик. Это могут быть заявка на ин-
вестирование, часто в свободной форме, предложение об инвестировании, 
концепция проекта, бизнес-план, ТЭО. В случае, когда финансируются 
масштабные и сложные по характеру проекты, планирование охватывает 
широкий круг аспектов и требует больших усилий. В основе применяемых 
при этом подходов (в частности, для инвестиционных проектов) лежат 
хорошо известные методики ЮНИДО, соответствующие национальные и 
корпоративные руководства. 

8. система управления проектом. Формируется на ранних фазах жиз-
ненного цикла проекта и во многом определяется его предметной областью, 
масштабом, составом участников, окружением. Для крупных и средних 
проектов характерна многоуровневость системы управления с разделени-
ем на стратегическое и оперативное управления. При этом стратегическое 
управление обычно осуществляется высшими уровнями ведомственного, 
корпоративного управления или специально созданными координационны-
ми советами, особенно в случае сложных проектов с большим количеством 
участников. Оперативное управление осуществляется группой управления 
проектом (ГУП). Среди используемых организационных решений для ГУП 
можно отметить следующие: 

 использование консультантов (консультационных компаний);
 передачу функций ГУП одному из действующих подразделений ис-

полняющей проект организации или вышестоящего органа в дополнение к 
существующим их обязанностям. При этом могут использоваться различ-
ные варианты матричной организации управления проектом;

 создание новой структуры с административным подчинением одно-
му из ведущих участников проекта;

 передачу функций ГУП другой ГУП, которая уже ведет близкие по 
характеру проекты и имеет необходимый опыт; 
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 разделение функций ГУП между исполняющим ведомством (под-
разделением) с поручением ему функций, связанных с содержательной ча-
стью проекта, и одной из действующих и опытных ГУП с поручением ей 
специфических управленческих функций.

9. Мониторинг, отчетность, оценка проекта. Мониторингу проекта 
уделяется особое внимание, и он осуществляется на всех уровнях управле-
ния проектом, где также могут привлекаться независимые эксперты. Особо 
жесткому контролю подвергаются процессы закупок и расходования средств 
и соответствия запланированных целей проекта текущей ситуации.

При построении системы мониторинга исходят из целей проекта, 
структуры работ, определенных в ЛСС показателей достижения целей, по-
казателей выполнения конкретных мероприятий по устранению ранее вы-
явленных проблем и др. Периодичность контроля и отчетности зависит от 
уровня управления, состояния проекта, его характера и для рассматривае-
мых проектов может варьироваться от одного раза в неделю до одного раза 
в год. Используются различные формы отчетности, содержащие основные 
финансовые и физические показатели, определенные в логико-структурной 
схеме, графиках работ и расходования средств. Кроме этого регулярно про-
водятся обзоры хода выполнения проекта путем совместного обсуждения 
основными заинтересованными сторонами положения дел, оценки состоя-
ния реализации проекта и выработки планов дальнейших действий. 

Мерами по регулированию хода проекта могут быть как совместные 
мероприятия по решению возникших проблем, так и изменение целей про-
екта (реструктуризации проекта) или его преждевременное закрытие и 
аннулирование неизрасходованных средств в случае нецелесообразности 
дальнейшего продолжения проекта. 

Одним из средств контроля за подготовкой и реализацией проекта яв-
ляется регулярное проведение оценок проекта, обычно после конца подго-
товки, в середине и после завершения. Основной целью при этом является 
определение соответствия состояния проекта его целям. При окончании 
подготовки проекта независимая оценка помогает определить обоснован-
ность его целей и соответствие уровня разработки выбранным целям. Про-
межуточные оценки дают возможность определить, сохраняется ли акту-
альность целей проекта и соответствует ли состояние проекта этим целям. 
После окончания проекта в ходе оценки определяется степень достижения 
целей, основные проблемы реализации, анализируются основные причины 
этих проблем, формулируются рекомендации для будущих проектов близ-
кого характера. Оценки осуществляются специальными подразделениями 
ведущих участников проекта на основе документов мониторинга, допол-
нительных исследований или специальных миссий.
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В ходе оценки используются различные критерии. Так, в организациях 
ЕС используются такие критерии, как адекватность, экономичность, про-
дуктивность, эффективность, воздействие, экономическая и финансовая 
жизнеспособность. Могут применяться более обобщенные критерии. На 
основе оценки этих показателей каждому проекту присваивается одно из 
значений рейтинга: удовлетворительно, неудовлетворительно, крайне не-
удовлетворительно.

В целом, ЛСП представляет реальный интерес для стратегического 
управления проектами, но он должен рассматриваться только в качестве 
дополнения к другим компонентам методологии управления проектами.

Интегрированный подход к управлению проектами

Интегрированный подход к управлению проектами сформулирован в 
работах Г.Л. Ципеса. В соответствии с данным подходом постановка задачи 
создания интегрированной системы управления проектами (СУП) требует 
первоочередного внимания к тому набору функций, которые будет обеспе-
чивать такая СУП. Интегрированная СУП рассматривается как организа-
ционная и программно-техническая среда, предоставляющая менеджеру 
инструменты выработки и реализации сбалансированных управленческих 
решений, охватывающих разные уровни и стадии управления проектом 
на всех фазах его жизненного цикла, позволяющие обеспечить эффектив-
ность управления и координацию выполнения работ по проекту.

В каждой компании существуют определенные, иногда значительные, 
особенности управления проектами. Эти различия в рамках СУП отра-
жаются на уровне формирования конкретных управленческих процедур, 
маршрутов документов, используемых инструментов и т.д. Сходные прин-
ципы построения, концепция интегрированной СУП могут быть сведены к 
ряду основных вариантов решений, которые составляют основу общей для 
самых разных предприятий методики проектирования СУП конкретного 
предприятия. Таким образом, СУП представляет собой комплексную инте-
грационную технологию. 

Как самостоятельные (имеющие самостоятельную ценность для буду-
щего владельца) продукты можно рассматривать и целый ряд локальных 
результатов, достигаемых в процессе создания и внедрения СУП. К ним 
относятся:

1. Концепция автоматизированной системы управления проектом, в 
рамках которой определяются:

 основные элементы СУП (субъекты управления, объекты управле-
ния, процессы управления); 

 формализованная функциональная модель СУП верхнего уровня, 
описывающая основные стадии и этапы управления; 
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 конкретные задачи СУП в части реализации функций управления; 
 объем автоматизации функций управления, в том числе в составе 

различных очередей системы, а также средства автоматизации как в соста-
ве общих для предприятия ИТ-решений, так и специализированные паке-
ты программ; 

 основные требования к обеспечивающим компонентам СУП — 
к техническому, программному, информационному, методологическому и 
организационному обеспечению.

2. Организационное обеспечение системы управления проектом, 
включающее описание регламентов взаимодействия участников проекта, 
процедур управления различными этапами проекта, детальных инструк-
ций по исполнению процедур и шаблонов управленческих документов, а 
также положений о временных органах проектного управления и соответ-
ствующих должностных инструкций.

Схема работ по созданию СУП содержит этапы, традиционные для 
разработки информационных систем, — обследование, разработку кон-
цепции, выбор программных продуктов, работы по интеграции, обучение 
персонала. Специфика этих работ проявляется главным образом в объекте 
обследования, используемых моделях и при смещении внимания в сторону 
организационного обеспечения. Работы всех этапов создания СУП могут 
быть в значительной степени формализованы — вплоть до использования 
стандартизованных бланков анкет, методик формирования моделей и ша-
блонов документов (это, в частности, является задачей и наполнением упо-
мянутой выше методики проектирования СУП).

В области развития методов оценки корпоративного управления про-
ектами Г.Л. Ципес также видит два направления:

 применение комплексных оценок эффективности отдельных проек-
тов по отклонениям и по стратегическим критериям для оценки эффектив-
ности реализации проектов;

 разработку типовой модели оценки эффективности деятельности 
проектно ориентированной компании (подразделения) на основе набора 
специфических ключевых показателей эффективности.

Главными особенностями проектов, в частности внутренних проектов 
развития, являются их стандартная структура и стандартные ограничения. 
Именно стандартные ограничения по времени, стоимости реализации и по 
качеству результатов могут быть использованы для построения обобщен-
ного показателя, характеризующего эффективность проведения внутрен-
них проектов компании через оценку возникающих отклонений. Данные 
показатели эффективности предлагают объективную оценку успешности 
выполнения внутренних проектов, на основе которых можно разработать 
подходы, развивающие методы оценок проектов по отклонениям, модели 
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комплексных оценок, учитывающих, с одной стороны, всесторонний ана-
лиз отклонений, и с другой — соответствие проектов стратегии развития 
компании. 

В области построения комплексных оценок проекта по отклонениям 
Г.Л. Ципес предлагает универсальную модель описания стратегий измене-
ний и учета фактических изменений в проекте. Модель имеет три измере-
ния, соответствующие основным «измерениям» проекта, — ресурсы, сроки 
исполнения, характеристики продукта, являющегося результатом выпол-
нения проекта. Отклонения по каждому из этих измерений оцениваются 
с точки зрения тяжести их последствий — плановые потери, допустимые, 
нежелательные, недопустимые потери. Сформулирован общий принцип 
построения метрик для оценки отклонений как весов конкретных меро-
приятий, при помощи которых реализуются те или иные изменения. Веса 
определяются посредством соотнесения мероприятия одной из областей 
потерь. 

На основе анализа большого количества проектов для каждого изме-
рения выстроены типовые метрики отклонений, характерных для этого 
типа проектов, — манипулирование ресурсами, временными параметра-
ми, результатами проекта. Предложены правила определения комплексной 
оценки отклонений PD как средневзвешенной оценки по трем метрикам. 
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Здесь значения D1 (отклонение по времени), D2 (отклонение по стоимости) 
и D3 (отклонение по качеству продукта) определяются по пятибалльной 
шкале в зависимости от тяжести последствий отклонений. Веса метрик 
(K1, K2, K3) выбираются исходя из того, насколько критичным для данного 
проекта (для исполнителя и/или заказчика) является тот или иной вид от-
клонений, и играют роль дополнительных параметров, значения которых 
определяются для каждого проекта индивидуально в зависимости от до-
пустимой (оптимальной) стратегии изменений в этом проекте. 

Значения измерителей (частные отклонения) могут рассчитываться на 
основании специальных шкал, позволяющих классифицировать отклоне-
ния с точки зрения тяжести их последствий, например:

0 — без потерь; 
1 — плановые потери (учтены в плане управления проектом); 
2 — допустимые потери (незначительные незапланированные затраты); 
3 — нежелательные потери (значительные незапланированные затраты); 
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5 — недопустимые потери (незапланированные затраты, которые яв-
ляются неприемлемыми для одного или нескольких участников проекта). 

Предложенная модель оценки эффективности проекта позволяет учи-
тывать мнения всех заинтересованных сторон.

Внутренние проекты компании осуществляются в соответствии с 
принятыми в этой компании правилами и стандартами управления про-
ектами. Независимо от уровня знаний проектного управления процесс 
внедрения проекта в любой организации включает несколько стандартных 
стадий (инициализация, планирование, выполнение, контроль, заверше-
ние). Каждая из стадий предполагает выполнение определенных функций, 
связанных с управлением временными и стоимостными параметрами про-
екта, с управлением рисками, контрактами, качеством и т.д. Именно к этим 
стадиям и функциям и должно быть привязано использование оценки эф-
фективности и получение фактических значений.

Интегрированный подход сосредоточен на поиске методологических 
подходов к построению системы управления проектами на уровне органи-
зации, что фактически и задает ограничение данного подхода.

системный подход к управлению проектами

Наиболее обобщенным методологическим подходом является под-
ход, сформулированный В.И. Воропаевым [Баркалов и др., 2005]. В основе 
предложенного им системного подхода лежит системная модель управле-
ния проектами.

Причинами разработки системной методологии управления проекта-
ми и программами (УПП) стали:

 отсутствие полного системного понимания всего спектра вопросов, 
касающихся управления проектами и программами; 

 отсутствие системной, единой концепции УПП, надлежащим обра-
зом структурирующей знания, функции, процессы, процедуры и т.д.;

 необходимость определения технологической взаимосвязи и после-
довательности решения задач УПП; 

 необходимость обеспечения эффективной интеграции всех элемен-
тов дисциплины управления проектами; 

 необходимость развития методов и инструментов УПП, обусловлен-
ных потребностями новых и традиционных областей приложений УПП; 

 сложности взаимодействия и взаимопонимания между экспертами 
и практиками в области управления проектами в силу многообразия тех-
нологий и терминологий в различных профессиональных сферах и литера-
туре по УПП.
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Системная модель и ее свойства послужили основой для разработки 
системной методологии УПП.

Свойства системной модели: 
 системная модель управления проектом представляет собой сверну-

тое древо избыточного множества задач и процедур, которые теоретически 
могут осуществляться при управлении различными объектами;

 каждый процесс (задача) системной модели управления проектом 
однозначно определяется компонентами выбранных уровней системной 
модели, логично связанных между собой; 

 иерархичность структуры объектов управления, основой которой 
является структура работ объектов управления (WBS); 

 иерархичность и реляционные взаимосвязи между субъектами 
управления, представляемые организационной схемой проекта (ОS); 

 иерархичность организационной структуры проекта (ОBS), вклю-
чающей команду проекта и команду управления проектом; 

 иерархичность структуры задач и процедур управления проектами 
(ТBS) от отдельных процедур и элементарных задач до совокупности ком-
плексов задач систем управления разного назначения; 

 многоаспектность задач управления проектами, зависящих от субъ-
екта и объекта управления. Например, управление проектами для инве-
стора характеризуется своим набором задач со своими критериями оцен-
ки решений, ограничениями и неизвестными. Все это требует разработки 
и применения специальных методов и технологий решения задач. Эта же 
особенность относится и к другим ключевым участникам управления про-
ектами: заказчикам, генконтракторам, генподрядчикам и др.

Управление крупными проектами, тем более программами, осущест-
вляется с помощью разработанных систем УПП. Успешное функциониро-
вание таких систем при управлении проектами и программами определя-
ется заложенной в них методологией. Для получения эффективной систе-
мы управления методология УПП должна использоваться на всех этапах ее 
разработки. Это: 

 концептуальное проектирование; 
 проектирование функциональных и обеспечивающих частей; 
 проектирование системы коммуникаций и документации; 
 разработка элементов: модели, методы, алгоритмы, программы и 

нормативно-методическое обеспечение (руководство пользователям, кор-
поративные и системные стандарты, методики, инструкции).

Представленная системная методология может использоваться: 
 как методологический инструментарий для генерации и системного 

проектирования целостной интегрированной системы управления круп-
ными проектами; 
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 для разработки стандартов и нормативных документов по УПП; 
 для разработки программных средств по УПП; 
 для разработки мультипроектных (корпоративных) систем управ-

ления; 
 как структура древа знаний по УПП, которая положена в основы 

делового обучения, образования и сертификационных программ для спе-
циалистов по УПП.

4.3

классификация стандартов  
в области управления проектами

На сегодняшний день управление проектами является одной из самых 
хорошо структурированных и стандартизованных областей менеджмента, 
доказательством чего является целое семейство профессиональных стан-
дартов, описывающих различные аспекты управления проектами. Основ-
ными разработчиками стандартов управления проектами являются Ин-
ститут управления проектами США — PMI (P������ M��������� I���i�u��), 
Международная ассоциация управления проектами — IPMA (I�������i���l 
P������ M��������� A����i��i��), Японская ассоциация управления проек-
тами — PMAJ (P������ M��������� A����i��i�� �f J����), Международная 
организация по стандартизации — ISO (I�������i���l S���d��d O����iz��i��), 
Агентство по ИТ и телекоммуникациям Великобритании — CCTA (C�����l 
C���u��� ��d T�l�����u�i���i�� A�����). Существующие стандарты мож-
но классифицировать следующим образом:

 стандарты управления монопроектами (PMBOK (PMI), ISO 10006 
(ISO), PRINCE2 (CCTA), P2M (PMAJ));

 стандарты управления программами (S���d��d f�� P������ M���-
������ (PMI), P2M (PMAJ));

 стандарт управления портфелем проектов (S���d��d f�� P���f�li� M�-
�������� (PMI));

 стандарты описания компетенций менеджера проекта (PMCDF (PMI), 
ICB V���i�� 3.0 (IPMA), НТК (Российская ассоциация управления проекта-
ми СОВНЕТ), GAPPS);

 стандарты организационного управления проектами (ОРМ3 (PMI)).
Результаты сравнительного анализа стандартов управления проекта-

ми, программами и описания компетенций по управлению проектами при-
ведены в табл. 4.1–4.3. 
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Таблица 4.1
сравнительный анализ международных стандартов  

по управлению проектами

№ Критерии/ 
Стандарты

PMBОK ISO 10006 P2M PRINCE2

1 Используемый 
подход

Процессный Процессный Системный Процессный

2 Рассмотрение 
проекта

Изолированно В контексте 
организации 

В контексте 
организации

В контексте 
организации

3 Состав пред-
метных обла-
стей управле-
ния проектом

Управление 
интеграцией;
управление  
содержанием;
управление 
сроками;
управление 
стоимостью;
управление 
персоналом;
управление 
рисками;
управление 
коммуника-
циями;
управление 
качеством;
управление 
контрактами  
и поставками

Выработка 
стратегии;
управление 
взаимосвя-
зями;
связанные  
с проектным 
заданием;
связанные  
со сроками;
связанные  
с затратами;
связанные  
с ресурсами;
связанные  
с персона-
лом;
связанные  
с распростра-
нением 
информации;
связанные  
с рисками;
связанные  
с материаль-
но-техничес-
ким обеспе-
чением

Управление 
стратегией;
управление 
финансами; 
управление 
системами;
управление 
организаци-
ей проекта;
управление 
задачами; 
управление 
ресурсами;
управление 
рисками;
управление 
ИТ-проекта;
управление 
взаимоотно-
шениями;
управление 
ценностью 
проекта;
управление 
коммуника-
циями 

Старт  
проекта;
инициация; 
планирова-
ние;
руководство 
проектом;
контроль 
стадий;
управление 
поставкой 
продукта;
управление 
границами 
стадий;
завершение

4 Наличие ша-
блонов управ-
ленческих 
документов

Нет Нет Нет Да
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№ Критерии/ 
Стандарты

PMBОK ISO 10006 P2M PRINCE2

5 Наличие  
системы 
индиви-
дуальной сер-
тификации

Да Нет Да Да

6 Наличие 
перевода на 
русский язык

Да Да Нет Нет

Таблица 4.2
сравнительный анализ международных стандартов  

по компетенциям в управлении проектами

№ Критерии/Стандарты PMCDF PM ICB НТК

1 Основан на стандарте PMBОK PM ICB PM ICB

2 Структура компетенций Компетенции 
знания;
компетенции  
исполнения;
поведенческие 
компетенции

Контекстные 
компетенции;
технические  
компетенции;
поведенческие 
компетенции

Знания;
личные 
качества

3 Наличие системы  
индивидуальной  
сертификации

Нет Да Да

4 Наличие перевода  
на русский язык

Нет Нет Да

Что касается управления портфелем проектов, то на сегодняшний 
день известен единственный стандарт, разработанный Институтом управ-
ления проектами США (PMI), который называется S���d��d f�� P���f�li� 
M��������� (SPfM). SPfM определяет организационный контекст управле-
ния портфелем, основных участников, жизненный цикл и процессы, ко-
торые подразделяются на две основные группы (процессы выравнивания 
портфеля и процессы мониторинга и контроля).

Все перечисленные стандарты увязываются в единую систему стандар-
том, который позволяет диагностировать и совершенствовать зрелость ор-
ганизации в области управления проектами, программами и портфелями 

Окончание табл. 4.1
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проектов, — стандартом ОРМ3 (O����iz��i���l P������ M��������� M��u�i�� 
M�d�l), разработанным PMI. Под зрелостью организации понимается 
степень проникновения проектного подхода, включая методы, средства, 
процессы формального, классического, управления проектами в практи-
ку работы организации. В свою очередь, уровень зрелости организации в 
стандарте ОРМ3 определяется в трех измерениях: управление проектами, 
управление программами, управление портфелями проектов.

Таблица 4.3
сравнительный анализ международных стандартов  

по управлению программами

№ Критерии/Стандарты SPgM P2M

1 Используемый подход Процессный Системный

2 Жизненный цикл программы Разработан Разработан

3 Связь со стратегией организации Да Да

4 Процессы управления  
программой

Инициация;
планирование;
исполнение;
мониторинг  
и контроль;
завершение

Не определены

5 Определение ценности програм-
мы

Нет Да

6 Наличие системы индивидуаль-
ной сертификации

Да Да

7 Наличие перевода на русский 
язык

Нет Нет

Таким образом, структура методологического обеспечения корпора-
тивной системы управления проектами может быть представлена в виде 
пирамиды со следующими уровнями (рис. 4.1):

1) стандарты организационного управления проектами, определяю-
щие подходы к оценке и наращиванию зрелости компании в области управ-
ления проектами, программами и портфелями проектов (OPM3);

2) стандарты управления портфелями проектов (SPfM);
3) стандарты управления программами (SP�M, P2M);
4) стандарты, определяющие компетенции в управлении проектами 

(PMCDF, PM ICB, НТК, GAPPS);
5) стандарты управления проектами (PMBОK, ISO 10006, P2M, 

PRINCE2).
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Рис. 4.1. Методологическая пирамида управления проектами,  
программами и портфелями проектов

Резюме

Под методологией управления проектами понимается совокупность 
подходов, методов и моделей управления проектами, программами и порт-
фелями проектов, отраженных в профессиональных стандартах управле-
ния проектами глобального, международного, национального, отраслевого 
и корпоративного уровня, а также в различных научных и практических 
источниках, организующих теорию и практику управления проектами с 
целью достижения заданного результата. 

Основными элементами структуры методологии управления проекта-
ми являются методологические подходы к управлению проектами (логико-
структурный, системный, интегрированный, методы и модели управления 
проектами, стандарты управления проектами, программами и портфелями 
проектов различного уровня (глобального, международного, националь-
ного, отраслевого), а также частные (корпоративные и отраслевые методо-
логии) управления проектами.
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Глава 4. Современное состояние методологии управления проектами

ключевые термины

Методология (от «метод» и «логия») — учение о структуре, логиче-
ской организации, методах и средствах деятельности; система принципов 
и способов организации и построения теоретической и практической дея-
тельности, а также учение об этой системе; в соответствии со стандартом 
PMBOK под методологией понимается система практик, методов, проце-
дур и правил, используемых в определенной сфере деятельности.

Методология управления проектами — совокупность подходов, ме-
тодов и моделей управления проектами, программами и портфелями про-
ектов, отраженных в профессиональных стандартах управления проекта-
ми глобального, международного, национального, отраслевого и корпора-
тивного уровня, а также в различных научных и практических источниках, 
организующих теорию и практику управления проектами с целью дости-
жения заданного результата. 

контрольные вопросы

1. Каковы составляющие методологии управления проектами?
2. Как можно классифицировать профессиональные стандарты управ-

ления проектами?
3. В чем состоит логико-структурный подход к управлению проектами?
4. Какие стандарты по управлению монопроектом вы знаете?
5. Расскажите о системной модели управления проектами В.И. Воро-

паева.

Литература

1. Баркалов С.А., Воропаев В.И., Секлетова Г.И. и др. Математические 
основы управления проектами: учеб. пособие / под ред. В.Н. Буркова. М.: 
Высшая школа, 2005.

2. Ильина О.Н. Методология управления проектами: становление, со-
временное состояние и развитие. М.: ИНФРА-М; Вузовский учебник, 2011.

3. Мазур И.И., Шапиро В.Д., Ольдерогге Н.Г., Полковников А.В. Управле-
ние проектами. М.: Омега-Л, 2009.

4. Новиков А.М., Новиков Д.А. Методология. М.: СИНТЕГ, 2007.
5. Позняков В.В. Логико-структурный подход в управлении проекта-

ми. М.: УЦ Газпром, 2007.
6. Полковников А.В., Дубовик М.Ф. Управление проектами (полный 

курс МВА). М.: Эксмо, 2011.



Раздел I. История и методология управления проектами

7. Управление проектами: основы профессиональных знаний. Нацио-
нальные требования к компетентности специалистов. М.: ЗАО «Проектная 
ПРАКТИКА», 2010.

8. Ципес Г.Л., Товб А.С. Проекты и управление проектами в современ-
ной компании. М.: ЗАО «Олимп—Бизнес», 2009.

9. ICB — IPMA C��������� B���li��, V���i�� 3.0. IPMA Edi���i�l C��-
�i����. IPMA, 2006.

10. M����i�� Su�����ful P������� wi�h PRINCE2 2009 Edi�i��. — Offi�� �f 
G�v������� C�������. L��d��, UK, Th� S���i����� Offi��, 2009.

11. OPM3 O����iz��i���l P������ M��������� M��u�i�� M�d�l. N�w��� 
Squ���, P�����lv��i�, USA: P������ M��������� I���i�u��, 2003.

12. P2M. A Guid����k �f P������ ��d P������ M��������� f�� E������i�� 
I���v��i��, R�vi�i�� 3. P������ M��������� A����i��i�� �f J����, 2005.

13. PMBОK Guid�. 4�h �d. N�w��� Squ���, P�����lv��i�, USA: P������ 
M��������� I���i�u��, 2008.

14. PMCDF P������ M��������� C��������� D�v�l������ F����w��k. 
2�d �d. N�w��� Squ���, P�����lv��i�, USA: P������ M��������� I���i�u��, 
2007.

15. P����i�� S���d��d f�� E����d V�lu� M���������. N�w��� Squ���, 
P�����lv��i�, USA: P������ M��������� I���i�u��, 2005.

16. P����i�� S���d��d f�� Ri�k M���������. N�w��� Squ���, P�����lv��i�, 
USA: P������ M��������� I���i�u��, 2009.

17. P����i�� S���d��d f�� W��k B���kd�w� S��u��u��. N�w��� Squ���,
P�����lv��i�, USA: P������ M��������� I���i�u��, 2006.

18. Th� S���d��d f�� P���f�li� M���������. N�w��� Squ���, P�����lv��i�, 
USA: P������ M��������� I���i�u��, 2008.

19. Th� S���d��d f�� P������ M���������. N�w��� Squ���, P�����lv��i�, 
USA: P������ M��������� I���i�u��, 2008.

Конец ознакомительного фрагмента

Полный текст доступен на litres.ru

http://www.litres.ru/kollektiv-avtorov/upravlenie-proektami-fundamentalnyy-kurs/


Учебное издание

Серия «Учебники Высшей школы экономики»

Управление проектами: 
фундаментальный курс

Зав. редакцией Е.А. Бережнова 
Редактор Н.М. Дмуховская

Художественный редактор А.М. Павлов
Компьютерная верстка и графика: Н.Е. Пузанова

Корректор Г.В. Крикунова

Формат 70×100/16. Гарнитура N�w���C. Печать офсетная.  
Усл.-печ. л. 50,7. Уч.-изд. л. 34,7. Тираж 2000 экз. Изд. № 1411 

Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики» 
101000, Москва, ул. Мясницкая, 20. Тел./факс: (499) 611-15-52




