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Введение
Известный закон Лермана гласит: "Любую техническую проблему можно преодолеть, 

имея достаточно времени и денег", а следствие Лермана уточняет: "Вам никогда не будет 
хватать либо времени, либо денег". Именно для преодоления сформулированной в следствии 
Лермана проблемы и была разработана методика управления деятельностью на основе про­
екта. А распространение данной методики управления на различные сферы деятельности яв­
ляется дополнительным доказательством ее эффективности. Если попросить менеджера опи­
сать, как он понимает свою основную задачу в выполнении проекта, то, скорее всего, он от­
ветит: "Обеспечить выполнение работ". Это действительно главная задача руководителя. Но 
если задать тот же вопрос более опытному менеджеру, то можно услышать и более полное 
определение главной задачи менеджера проекта: "Обеспечить выполнение работ в срок, в 
рамках выделенных средств, в соответствии с техническим заданием". Именно эти три мо­
мента: время, бюджет и качество работ находятся под постоянным вниманием руководителя 
проекта. Их также можно назвать основными ограничениями, накладываемыми на проект. 
Под управлением проектом подразумевается деятельность, направленная на реализацию 
проекта с максимально возможной эффективностью при заданных ограничениях по времени, 
денежным средствам (и ресурсам), а также качеству конечных результатов проекта (доку­
ментированных, например, в техническом задании).

За тридцать с лишним лет, в течение которых применяется технология управления 
проектами, был разработан целый ряд методик и инструментов, призванных помочь руково­
дителям проектов управлять этими ограничениями.

Для того, чтобы справиться с ограничениями по времени, используются методы по­
строения и контроля календарных графиков работ. Для управления денежными ограниче­
ниями используются методы формирования финансового плана (бюджета) проекта и, по ме­
ре выполнения работ, соблюдение бюджета отслеживается, с тем чтобы не дать затратам 
выйти из-под контроля. Для выполнения работ требуется их ресурсное обеспечение и суще­
ствуют специальные методы управления человеческими и материальными ресурсами (на­
пример матрица ответственности, диаграммы загрузки ресурсов).

Из трех основных ограничений труднее всего контролировать ограничения по задан­
ным результатам проекта. Проблема заключается в том, что задания часто трудно и форму­
лировать, и контролировать. Для решения данных проблем используются, в частности, мето­
ды управления качеством работ.

Итак, руководители проектов отвечают за три аспекта реализации проекта: сроки, 
расходы и качество результата. В соответствии с общепринятым принципом управления 
проектами считается, что эффективное управление сроками работ является ключом к успеху 
по всем трем показателям. Временные ограничения проекта часто являются наиболее кри­
тичными. Там, где сроки выполнения проекта серьезно затягиваются, весьма вероятными по­
следствиями являются перерасход средств и недостаточно высокое качество работ. Поэтому 
в большинстве методов управления проектами основной акцент делается на календарном 
планировании работ и контроле за соблюдением календарного графика.

1. Немного истории
В основе методов управления проектами лежат методики сетевого планирования, раз­

работанные в конце 50-х годов в США. В 1956 г. М. Уолкер из фирмы "Дюпон", исследуя 
возможности более эффективного использования принадлежащей фирме вычислительной 
машины Univac, объединил свои усилия с Д. Келли из группы планирования капитального 
строительства фирмы "Ремингтон Рэнд". Они попытались использовать ЭВМ для составле­
ния планов-графиков крупных комплексов работ по модернизации заводов фирмы "Дюпон".
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В результате был создан рациональный и простой метод описания проекта с использованием 
ЭВМ. Первоначально он был назван методом Уолкера-Келли, а позже получил название ме­
тода критического пути - МКГ1 (или СРМ - Critical Path Method).

Параллельно и независимо в военно-морских силах США был создан метод анализа и 
оценки программ PERT (Program Evaluation and Review Technique). Данный метод был раз­
работан корпорацией "Локхид" и консалтинговой фирмой "Буз, Аллен энд Гамильтон" для 
реализации проекта разработки ракетной системы "Поларис", объединяющего около 3800 
основных подрядчиков и состоящего из 60 тыс. операций. Использование метода PERT по­
зволило руководству программы точно знать, что требуется делать в каждый момент време­
ни и кто именно должен это делать, а также вероятность своевременного завершения отдель­
ных операций. Руководство программой оказалось настолько успешным, что проект удалось 
завершить на два года раньше запланированного срока. Благодаря такому успешному началу 
данный метод управления вскоре стал использоваться для планирования проектов во всех 
вооруженных силах США. Методика отлично себя зарекомендовала при координации работ, 
выполняемых различными подрядчиками в рамках крупных проектов по разработке новых 
видов вооружения.

Крупные промышленные корпорации практически одновременно с военными начали 
применение подобной методики управления для разработки новых видов продукции и мо­
дернизации производства. Ш ирокое применение методика планирования работ на основе 
проекта получила в строительстве. Например, для управления проектом сооружения гидро­
электростанции на реке Черчилль в Ньюфаундленде (полуостров Лабрадор). Стоимость про­
екта составила 950 млн. долларов. Гидроэлектростанция строилась с 1967 по 1976 гг. Этот 
проект включал более 100 строительных контрактов, причем стоимость некоторых из них 
достигала 76 млн. долларов. В 1974 году ход работ по проекту опережал расписание на 18 
месяцев и укладывался в плановую оценку затрат. Заказчиком проекта была корпорация 
«Churchill Falls Labrador Corp.», которая для разработки проекта и управления строительст­
вом наняла фирму «Across Canadian Betchel».

По существу, значительный выигрыш по времени образовался от применения точных 
математических методов в управлении сложными комплексами работ, что стало возможным 
благодаря развитию вычислительной техники. Однако первые ЭВМ были дороги и доступны 
только крупным организациям. Таким образом, исторически первые проекты представляли 
из себя грандиозные по масштабам работ, количеству исполнителей и капиталовложениям 
государственные программы.

Первоначально крупные компании осуществляли разработку программного обеспече­
ния для поддержки собственных проектов, но вскоре первые системы управления проектами 
появились и на рынке программного обеспечения. Системы, стоявшие у истоков планирова­
ния, разрабатывались для мощных больших компьютеров и сетей мини-ЭВМ.

Основными показателями систем этого класса являлись их высокая мощность и, в то 
же время, способность достаточно детально описывать проекты, используя сложные методы 
сетевого планирования. Эти системы были ориентированы на высокопрофессиональных ме­
неджеров, управляющих разработкой крупнейших проектов, хорошо знакомых с алгоритма­
ми сетевого планирования и специфической терминологией. Как правило, разработка проек­
та и консультации по управлению проектом осуществлялись специальными консалтинговы­
ми фирмами.

Этап наиболее бурного развития систем для управления проектами начался с появле­
нием персональных компьютеров, когда компьютер стат рабочим инструментом для широ­
кого круга руководителей. Значительное расширение круга пользователей управленческих 
систем породило потребность создания систем для управления проектами нового типа, од­
ним из важнейших показателей таких систем являлась простота использования. Управленче­
ские системы нового поколения разрабатывались как средство управления проектом, понят­
ное любому менеджеру, не требующее специальной подготовки и обеспечивающее легкое и 
быстрое включение в работу. Time Line принадлежит именно к этому классу систем. Разра­
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ботчики новых версий систем этого класса, стараясь сохранить внешнюю простоту систем, 
неизменно расширяли их функциональные возможности и мощность и при этом сохраняли 
низкие цены, делавшие системы доступными фирмам практически любого уровня.

В настоящее время в США уже сложились глубокие традиции использования систем 
управления проектами во многих областях жизнедеятельности. Причем, основную долю сре­
ди планируемых проектов составляют небольшие по размерам проекты. Например, исследо­
вания, проведенные еженедельником InfoWorld , показали, что пятидесяти процентам поль­
зователей в США требуются системы, позволяющие поддерживать планы, состоящие из 500 
- 1000 работ и только 28 процентов пользователей разрабатывают расписания, содержащие 
более 1,000 работ. Что касается ресурсов, то 38 процентам пользователей приходится управ­
лять 50 - 100 видами ресурсов в рамках проекта, и только 28 процентам пользователей тре­
буется контролировать более чем 100 видов ресурсов. В результате исследований были оп­
ределены также средние размеры расписаний проектов: для малых проектов - 81 работа и 14 
видов ресурсов, для средних - 417 работ и 47 видов ресурсов, для крупных проектов - 1198 
работ и 165 видов ресурсов. Данные цифры могут служить отправной точкой для менеджера, 
обдумывающего полезность перехода на проектную форму управления деятельностью соб­
ственной организации. Как видим, применение системы управления проектами на практике 
может быть эффективным и для очень небольших проектов.

Естественно, что с расширением круга пользователей систем проектного менеджмен­
та происходит расширение методов и приемов их использования. Западные компьютерные 
журналы регулярно публикуют статьи, посвященные системам для управления проектами, 
включающие советы пользователям таких систем и анализ использования методики сетевого 
планирования для решения задач в различных сферах управления.

2. Ж изненны й цикл  проекта
Любой проект проходит через определенные фазы в своем развитии. Стадии жизнен­

ного цикла проекта могут различаться в зависимости от сферы деятельности и принятой сис­
темы организации работ. Однако у каждого проекта можно выделить начальную (предынве­
стиционную) стадию, стадию реализации проекта и стадию завершения работ по проекту. 
Это может показаться очевидным, но понятие жизненного цикла проекта является одним из 
важнейших для менеджера, поскольку именно текущая стадия определяет задачи и виды 
деятельности менеджера, используемые методики и инструментальные средства.

Руководители проектов разбивают цикл жизни проекта на этапы различными спосо­
бами. Например, в проектах по разработке программного обеспечения часто выделяются та­
кие этапы как осознание потребности в информационной системе, формулирование требова­
ний, проектирование системы, кодирование, тестирование, эксплуатационная поддержка. 
Однако наиболее традиционным является разбиение проекта на четыре крупных этапа: фор­
мулирование проекта, планирование, осуществление и завершение.

Формулирование проекта по существу подразумевает функцию выбора проекта. Про­
екты инициируются в силу возникновения потребностей, которые нужно удовлетворить. Од­
нако в условиях дефицита ресурсов невозможно удовлетворить все потребности без исклю­
чения. Приходится делать выбор. Одни проекты выбираются, друтие отвергаются. Решения 
принимаются исходя из наличия ресурсов, и в первую очередь финансовых возможностей, 
сравнительной важности удовлетворения одних потребностей и игнорирования других, 
сравнительной эффективности проектов. Решения по отбору проектов к реализации тем важ­
нее, чем масштабнее предполагается проект, поскольку крупные проекты определяют на­
правление деятельности на будущее (иногда на годы) и связывают имеющиеся финансовые и 
трудовые ресурсы.

Определяющим показателем здесь является альтернативная стоимость инвестиций. 
Иными словами, выбирая проект "А", а не проект "В", организация отказывается от тех вы­
год, которые мог бы принести проект "В".

226



Для сравнительного анализа проектов на данном этапе применяются методы проект­
ного анализа, включающие в себя финансовый, экономический, коммерческий, организаци­
онный, экологический, анализ рисков и другие виды анализа проекта. Системы для планиро­
вания и управления проектами на этой стадии, как правило, используются в ограниченном 
виде, поэтому мы не будем более подробно останавливаться на данных методах в этой книге.

Планирование. Планирование в том или ином виде производится в течение всего сро­
ка реализации проекта. В самом начале жизненного цикла проекта обычно разрабатывается 
неофициальный предварительный план - грубое представление о том, что потребуется вы­
полнить в случае реализации проекта. Решение о выборе проекта в значительной степени ос­
новывается на оценках предварительного плана. Формальное и детальное планирование про­
екта начинается после принятия решения о его реализации. Определяются ключевые точки 
(вехи) проекта, формулируются задачи (работы) и их взаимная зависимость. Именно на этом 
этапе используются системы для управления проектами, предоставляющие руководителю 
проекта набор средств для разработки формального плана: средства построения иерархиче­
ской структуры работ, сетевые графики и диаграммы Г антта, средства назначения и гисто­
граммы загрузки ресурсов.

Как правило, план проекта не остается неизменным, и по мере осуществления проекта 
подвергается постоянной корректировке с учетом текущей ситуации.

Осуществление. После утверждения формального плана на менеджера ложится задача 
по его реализации. По мере осуществления проекта руководители обязаны постоянно кон­
тролировать ход работ. Контроль заключается в сборе фактических данных о ходе работ и 
сравнении их с плановыми. К сожалению, в управлении проектами можно быть абсолютно 
уверенным в том, что отклонения между плановыми и фактическими показателями случают­
ся всегда. Поэтому задачей менеджера является анализ возможного влияния отклонений в 
выполненных объемах работ на ход реализации проекта в целом и в выработке соответст­
вующих управленческих решений. Например, если отставание от графика выходит за прием­
лемый уровень отклонения, может быть принято решение об ускорении выполнения опреде­
ленных критических задач за счет выделения на них большего объема ресурсов.

Завершение. Рано или поздно, но проекты заканчиваются. Проект заканчивается, ко­
гда достигнуты поставленные перед ним цели. Иногда окончание проекта бывает внезапным 
и преждевременным, как в тех случаях, когда принимается решение прекратить проект до 
его завершения по графику. Как бы то ни было, но когда проект заканчивается, его руково­
дитель должен выполнить ряд мероприятий, завершающих проект. Конкретный характер 
этих обязанностей зависит от характера самого проекта. Если в проекте использовалось обо­
рудование, надо произвести его инвентаризацию и, возможно, передать его для нового при­
менения. В случае подрядных проектов надо определить, удовлетворяют ли результаты ус­
ловиям подряда или контракта. Может быть, необходимо составить окончательные отчеты, а 
промежуточные отчеты по проекту организовать в виде архива.

Заклю чение
Одна из основных бед российской вузовской науки состояла и состоит в том, что раз­

работки вузовских ученых практически никогда не доходят до промышленности. Число пре­
пятствий, встречающихся на пути внедрения вузовской разработки столь велико, что не под­
дается никакому учету.

В то же время, именно в вузах сосредоточена значительная часть интеллектуального 
потенциала страны.

На наш взгляд, претворение в жизнь идей этой части интеллектуальной элиты России 
могло бы существенно улучшить экономическое положение как в отдельных вузах, так и в 
стране в целом.

Осуществление этой мечты вполне возможно, хотя и не в столь близкой перспективе. 
И одним из условий ее осуществления является обучение профессорско-преподавательского 
персонала вузов искусству управления проектами.
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