


Грег Хорин
Управление проектами с нуля

Серия «Библиотека программиста»

Перевели с английского Ю. Гиматова, Е. Казей

ББК 42.973.2-018
УДК 004.413

	 Хорин Грег
Х79	� Управление проектами с нуля. — СПб.: Питер, 2022. — 464 с.: ил. — (Серия «Би-

блиотека программиста»).
	 ISBN 978-5-4461-1622-5

Управлять проектами не так сложно, как может показаться! Эта книга — кратчайший путь для 
освоения всех необходимых навыков: от бюджетирования и планирования до секретов управления 
командой и работы над ошибками — лучшее на сегодняшний день руководство по современному 
проектному менеджменту для начинающих. Здесь вы найдете простые инструкции и чек-листы для 
успешного выполнения всех задач, которые могут возникнуть в ходе работы! Бонус — глава с по-
лезными советами для подготовки к сдаче сертификационного экзамена PMP.

16+ (В соответствии с Федеральным законом от 29 декабря 2010 г. № 436-ФЗ.)

ISBN 978-0789756756 англ.	 © 2017 by Pearson Education, Inc.
ISBN 978-5-4461-1622-5	 © Перевод на русский язык ООО «Прогресс книга», 2022
	 © Издание на русском языке, оформление ООО «Прогресс книга», 2022
	 © Серия «Библиотека программиста», 2022

Права на издание получены по соглашению с Pearson Education Inc.  Все права защищены. Никакая часть данной книги 
не может быть воспроизведена в какой бы то ни было форме без письменного разрешения владельцев авторских прав.

Информация, содержащаяся в данной книге, получена из источников, рассматриваемых издательством как надежные. 
Тем не менее, имея в виду возможные человеческие или технические ошибки, издательство не может гарантировать 
абсолютную точность и полноту приводимых сведений и не несет ответственности за возможные ошибки, связанные с 
использованием книги. Издательство не несет ответственности за доступность материалов, ссылки на которые вы мо-
жете найти в этой книге. На момент подготовки книги к изданию все ссылки на интернет-ресурсы были действующими.

Изготовлено в России. Изготовитель: ООО «Прогресс книга». Место нахождения и фактический адрес:  
194044, Россия, г. Санкт-Петербург, Б. Сампсониевский пр., д. 29А, пом. 52. Тел.: +78127037373.

Дата изготовления: 08.2022. Наименование: книжная продукция. Срок годности: не ограничен.

Налоговая льгота — общероссийский классификатор продукции ОК 034-2014, 58.11.12 — Книги печатные  
профессиональные, технические и научные.

Импортер в Беларусь: ООО «ПИТЕР М», 220020, РБ, г. Минск, ул. Тимирязева, д. 121/3, к. 214, тел./факс: 208 80 01.

Подписано в печать 29.06.22. Формат 70х100/16. Бумага офсетная. Усл. п. л. 37,410. Тираж 1000. Заказ 0000.



ОГЛАВЛЕНИЕ

Об авторе.......................................................................................................... 15

Посвящение...................................................................................................... 16

Благодарности.................................................................................................. 16

От издательства .............................................................................................. 17

Введение................................................................................................................ 18

Об этой книге.................................................................................................... 18

Кому подойдет эта книга?................................................................................ 21

Как построена эта книга................................................................................... 21

Что нового в этом издании.............................................................................. 22

Условные обозначения..................................................................................... 23

ЧАСТЬ I. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ — БЫСТРЫЙ СТАРТ

Глава 1. Введение в проектное управление.................................................... 24

Что такое управление проектами… точное определение............................ 24

В чем состоит ценность проектного управления?......................................... 31

Почему проекты сложны?................................................................................ 32

Растущий спрос на успешных менеджеров проектов.................................... 34

Тенденции в проектном управлении .............................................................. 36

Дополнительные ресурсы................................................................................ 38

Глава 2. Менеджер проектов............................................................................. 40

Одна должность — множество ролей............................................................. 40

Ключевые навыки проектных менеджеров..................................................... 42



8      ОГЛАВЛЕНИЕ

Качества успешных проектных менеджеров ................................................. 44

15 типичных ошибок менеджеров проектов................................................... 46

Глава 3. Необходимые элементы любого успешного проекта..................... 49

Что такое успешный проект?........................................................................... 50

Уроки провальных проектов............................................................................ 51

Учимся на успешных проектах......................................................................... 55

Основной инструментарий проектного менеджера ..................................... 56

ЧАСТЬ II. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОЕКТА

Глава 4. Определение проекта.......................................................................... 61

Готовим почву для успеха................................................................................ 62

Как определение проекта связано с его планированием? ........................... 63

Документ, определяющий суть проекта......................................................... 64

Чек-лист определения проекта....................................................................... 68

Глава 5. Планирование проекта........................................................................ 73

Основные принципы планирования проекта.................................................. 74

Важные вопросы, на которые должно отвечать планирование проекта ..... 76

Создание плана проекта.................................................................................. 78

Краткий обзор дополнительных компонентов плана проекта ..................... 87

Чек-лист по проектному плану........................................................................ 89

Глава 6. Разработка структуры декомпозиции работ (WBS)........................ 91

Что такое WBS?................................................................................................ 92

Почему WBS так важна?.................................................................................. 99

Процесс построения WBS.............................................................................. 100

Глава 7. Оценка работ....................................................................................... 106

Следующий шаг в процессе составления расписания ................................ 107

Управление рисками, управление оценками................................................ 109



Оглавление      9

Причины проблем и ошибок в оценках......................................................... 110

Эффективные методики оценки.................................................................... 112

Лучшие практики............................................................................................ 115

Глава 8. Разработка плана-графика (расписания) проекта ........................ 119

Значение проектного расписания................................................................. 120

Цель процесса составления расписания....................................................... 123

Ключевые исходные данные для составления расписания ........................ 124

Разработка расписания ................................................................................. 126

Глава 9. Составление бюджета проекта......................................................... 137

Значение бюджета проекта........................................................................... 138

Принципы создания эффективного бюджета............................................... 139

Составление бюджета проекта...................................................................... 140

Типичные ошибки при составлении бюджета .............................................. 145

ЧАСТЬ III. КОНТРОЛЬ ХОДА ВЫПОЛНЕНИЯ ПРОЕКТА

Глава 10. Контролирование проекта.............................................................. 149

Что такое контроль проекта?........................................................................ 150

Управленческие основы контроля проекта.................................................. 153

Эффективные методики контроля проекта.................................................. 155

Отчетность о ходе выполнения проекта ...................................................... 159

Реагирование на отклонения......................................................................... 161

Концепции управления освоенным объемом .............................................. 162

Типичные ошибки контроля проекта............................................................. 166

Уроки, извлеченные из проблемных проектов, которые удавалось 
«оживить»....................................................................................................... 167

Глава 11. Управление изменениями на проекте........................................... 171

Что именно является изменением проекта и что же в нем такого 
особенного?.................................................................................................... 172



10      ﻿ОГЛАВЛЕНИЕ

Основы управления изменениями на проекте............................................. 175

Что вызывает незапланированные изменения рамок проекта? ................. 177

Главные элементы системы контроля изменений проекта......................... 178

Эффективные методы минимизации изменений проектов......................... 182

Типичные сложности и проблемы при контроле проекта........................... 184

Глава 12. Управление конечными результатами проекта........................... 188

Что такое управление результатами проекта? ........................................... 189

Зачем? Это требует очень много работы .................................................... 190

Выявлять, защищать и отслеживать: принципы управления  
рабочими продуктами .................................................................................... 191

Лучшие практики............................................................................................ 192

План управления конфигурацией.................................................................. 198

Распространенные сложности и ошибки...................................................... 200

Глава 13. Решение возникающих проблем и вопросов............................... 203

Цели, задачи и принципы управления проблемами на проекте.................. 204

Ключевые характеристики системы решения проблем .............................. 206

Варианты журнала регистрации проблем..................................................... 208

Лучшие практики............................................................................................ 210

Особые ситуации............................................................................................ 211

Глава 14. Управление рисками проекта......................................................... 214

Ключевые принципы риск-менеджмента...................................................... 215

Основной процесс управления рисками проекта......................................... 216

Основные источники рисков на проекте....................................................... 221

Типичные проблемы....................................................................................... 225

Эффективные стратегии контроля рисков .................................................. 227

А вы уверены, что это риск? ......................................................................... 228



Оглавление      11

Глава 15. Управление качеством проекта...................................................... 231

Что такое качество проекта? ........................................................................ 232

Уникальные аспекты управления качеством проекта ................................. 233

Принципы управления качеством проекта .................................................. 234

Эффективные инструменты и методики управления  
качеством проекта.......................................................................................... 236

Эффективные стратегии управления качеством......................................... 239

Типичные проблемы, связанные с качеством проекта................................ 241

ЧАСТЬ IV. ВЫПОЛНЕНИЕ РАБОТ ПО ПРОЕКТУ

Глава 16. Руководство проектом..................................................................... 246

Больше чем управление ................................................................................ 248

Когда на проекте требуется руководство? .................................................. 250

Двенадцать ключевых принципов лучшего руководства проектом ........... 252

Эффективность подхода к руководству на основе «служения»................. 256

Глава 17. Управление информационными коммуникациями  
на проекте........................................................................................................... 260

Что такое коммуникации на проекте? .......................................................... 261

Значение коммуникаций на проекте............................................................. 262

Почему бывает очень сложно коммуницировать......................................... 263

Семь эффективных принципов коммуникации............................................. 265

Лучшие практики эффективных коммуникаторов........................................ 268

Глава 18. Управление ожиданиями................................................................. 281

Значение анализа управления ожиданиями стейкхолдеров....................... 281

Важнейшие аспекты ожиданий ..................................................................... 282

Семь главных принципов управления ожиданиями .................................... 289

Важнейшие элементы управления ожиданиями ......................................... 290



12      ﻿ОГЛАВЛЕНИЕ

Глава 19. Ключевые факторы повышения эффективности работы  
команды проекта................................................................................................ 301

Эффективные команды ................................................................................. 302

Десять ключевых принципов менеджмента ................................................ 303

Испытанные методы повышения эффективности команды........................ 307

Особые ситуации............................................................................................ 311

Глава 20. Управление различиями.................................................................. 315

Пять ключевых принципов ............................................................................ 316

Испытанные методы руководства кросс-функциональными  
проектами ....................................................................................................... 319

Испытанные методы руководства мультикультурными проектами............ 322

Испытанные методы руководства виртуальными проектами ..................... 323

Глава 21. Управление взаимодействием с поставщиками.......................... 329

Сначала проясним некоторые термины........................................................ 331

Десять испытанных принципов управления отношениями  
с поставщиками.............................................................................................. 331

Двенадцать советов покупателям ................................................................ 334

Семь рекомендаций продавцам..................................................................... 337

Двенадцать ключевых навыков проектного менеджера для лучшего 
управления отношениями с поставщиками.................................................. 338

Что нужно знать о контрактах ...................................................................... 339

Глава 22. Завершение проекта........................................................................ 344

Три ключевых принципа................................................................................. 345

Чек-лист для завершения проекта: 13 важных шагов ................................ 346

Часто встречающиеся проблемы при закрытии проекта............................. 348

Методы завершения контракта или проекта................................................ 349



Оглавление      13

ЧАСТЬ V. УСКОРЕНИЕ ОБУЧЕНИЯ… И ЕЩЕ КОЕ-ЧТО

Глава 23. Как извлечь максимум пользы из Microsoft Project..................... 353

Поймите это… и все станет проще .............................................................. 354

Функции, о которых нужно знать .................................................................. 358

Создание нового Project-файла: лучшие подходы........................................ 366

Как заставить выравнивание ресурсов работать ........................................ 371

Секреты эффективной отчетности ............................................................... 373

Еще несколько советов для улучшения расписания проекта .................... 380

Project 2010 — изменение правил игры ....................................................... 383

Что нужно знать о Project 2013, Project 2016, Project Online  
и Office 365 Planner? ...................................................................................... 387

Глава 24. Когда мы попадаем в реальные условия...................................... 393

Что, если я принадлежу к «облегченной» культуре в проектном 
менеджменте?................................................................................................ 394

Что делать, если я не могу разработать подробное  
расписание проекта? ..................................................................................... 396

Что делать, если у меня проблемные человеческие ресурсы? ................. 401

Что можно сделать с текучестью кадров? ................................................... 402

Советы по управлению процессом выбора................................................... 404

Советы по управлению процессом тестирования........................................ 411

Глава 25. Скучно не бывает никогда............................................................... 417

Agile-подходы ................................................................................................. 418

HIPAA, конфиденциальность и безопасность .............................................. 424

Проектный офис............................................................................................. 427

Управление портфелем проектов ................................................................ 432

Процессы руководства................................................................................... 433



14      ﻿ОГЛАВЛЕНИЕ

Управление проектом по методу критической цепи ................................... 434

Веб-инструменты проектного управления и совместной работы .............. 438

Инструменты управления требованиями ..................................................... 440

Инструменты составления интеллект-карт ................................................. 441

Значение сертификации................................................................................. 443

Обучение проектному управлению .............................................................. 445

Глава 26. Полезные советы для сдачи сертификационных экзаменов..... 450

Обычные «контекстуальные» различия ....................................................... 451

Отличия от того, что вытекает из «опыта».................................................. 452

Различия в терминологии.............................................................................. 453

Что важно для PMI? ....................................................................................... 455

Ключевые предположения и темы PMI ........................................................ 456

Как выглядит экзамен PMP? ......................................................................... 457

Экзаменационные темы, не освещенные в PMBOK ................................... 459

Стратегии подготовки к экзамену................................................................. 460

Советы по сдаче экзамена............................................................................. 461



1
В ЭТОЙ ГЛАВЕ ВЫ УЗНАЕТЕ:

  Что такое проектное управление и что им не явля-
ется (вы точно удивитесь).

  Почему управлять проектами — непростая задача.
  Почему проектное управление — ключ к будущему 

росту компании.
  Почему у проектного управления светлое будущее 

и почему получение сертификата проектного ме-
неджера может быть мудрым шагом в карьере.

  Каковы последние тенденции в проектном управле-
нии, которые могут повлиять на ваши возможности 
в этой сфере.

ВВЕДЕНИЕ В ПРОЕКТНОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ

Понимание того, что такое проектное управление, разнится в зависимости 
от вашего личного жизненного опыта, образования, отрасли, в которой 
вы работаете, и вашей рабочей роли. Вот почему важно определить, что 
является некоторой «общей почвой», прежде чем пытаться понять, что 
должен делать менеджер проектов, чтобы постараться быть успешным 
с самого начала. 

В этой главе говорится о том, что является такой «общей почвой». 
Вы поймете, что такое управление проектами и почему оно необходимо 
для вашего будущего и будущего вашей организации. 

Что такое управление проектами… 
точное определение

Скорее всего, вы, как и многие другие, «в достаточной степени уверены», 
что понимаете смысл слова «проект». Вы считаете, что вам известно, что 

ЧАСТЬ I. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ — БЫСТРЫЙ СТАРТ
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такое проектный менеджмент и чем занимается проектный менеджер. 
Тем не менее давайте проясним некоторые понятия, чтобы избежать не-
определенности. 

Проектный менеджмент — это процесс управления проектом. Хотя это 
определение малоинформативно, оно отражает несколько важных мо-
ментов.

  Проектное управление — это не «вынос мозга». Да, оно охватывает 
множество субъектов, процессов, навыков и инструментов, но ключе-
вые положения проектного менеджмента едины для всех отраслей.

  Чтобы лучше понять суть проектного управления, мы должны дать 
определение термину «проект». Суть того, что есть «проект», позволит 
понять рамки проектного управления и связанные с этим сложности. 

  Чтобы лучше понимать суть проектного управления, нам следует знать, 
что подразумевается под термином «управление» и чем оно отличается 
от традиционного бизнес-менеджмента.

Что такое проект?

Проект — это работа, выполняемая организацией всего один раз для 
получения уникального результата. Это означает, что он имеет четко 
определенное начало и конец и результат работы отличается от всего, 
что организация делала раньше. Ниже представлены примеры проектов.

  Строительство нового дома.

  Разработка нового программного приложения.

  Оценка текущих производственных процессов.

  Улучшение организационных бизнес-процессов.

  Написание книги.

  Перенос технологической инфраструктуры компании на новое место.

  Слияние двух организаций.

Это отличается от операционной деятельности организации. Операци-
онная деятельность — это постоянный, повторяющийся набор действий, 
которые обеспечивают устойчивое функционирование организации. 
Например:

  Обработка клиентских заказов.

  Расчеты с дебиторами и кредиторами.
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  Ежедневное производство продукции.

  Выполнение процедур технического обслуживания оборудования.

  Регулярное взаимодействие с клиентами.

Основные различия между проектами (и проектным управлением) и опе-
рационной деятельностью компании сведены в табл. 1.1.

ТАБЛИЦА 1.1. Сравнение проектов и операционной деятельности

Признак Проекты
Операционная  
деятельность

Основные 
сходства

Планируются, выполняются и контролируются.
Выполняются людьми.
Ограничены выделяемыми ресурсами

Планируется, выполняется и кон-
тролируется.
Выполняется людьми.
Ограничена имеющимися  
ресурсами

Смысл и предна-
значение

Достижение поставленных целей, после чего 
проект считается завершенным

Стабильная работа организации

Время Ограничено.
Есть четкое начало и конец

Не ограничено

Результат Уникальный продукт, услуга или результат Неуникальный продукт, услуга или 
результат

Трудовые 
ресурсы

Динамичные временные команды, которые 
формируются в соответствии с требованиями 
проекта.
Обычно не входят в организационную  
структуру

Функциональные команды, кото-
рые обычно входят в организаци-
онную структуру

Полномочия 
менеджера

Зависят от организационной структуры.
Прямые распорядительные — обычно в ми-
нимальном объеме или вообще отсутствуют

Как правило, официальные прямые 
распорядительные

ПРИМЕЧАНИЕ  Институт управления проектами (PMI)1 определяет проект как 
временную деятельность для производства уникального продукта или услуги.

1	 В дальнейшем при упоминании в тексте этой организации будет использоваться общепри-
нятая аббревиатура PMI. — Примеч. науч. ред.



ГЛАВА 1. Введение в проектное управление      27

Узнав отличия и сходства проектов и операционной деятельности, вы уже 
понимаете сложности, связанные с проектным управлением. Проекты 
менее предсказуемы, поскольку в большинстве случаев на них постоян-
но влияет динамичная изменчивая природа организационной среды. Мы 
рассмотрим типичные сложности позже. Теперь давайте более детально 
определим, что такое проектное управление. 

Управление проектами

Что мы подразумеваем под «управлением проектами»? Это:

  планирование, организация, конкретная реализация, а также действия 
по руководству и контролю над проектом ради достижения целей ор-
ганизации;

  процесс разработки проекта, его планирования, воплощения плана 
в жизнь, отслеживания выполнения плана, преодоления препятствий, 
управления рисками и осуществления корректирующих действий;

  процесс управления противоречащими друг другу требованиями и ком-
промиссом между желаемыми результатами проекта (его рамками, 
результативностью, качеством) и естественными ограничениями про-
екта (временем и издержками);

  процесс руководства командой, состоящей из никогда до этого вместе 
не работавших людей, для достижения чего-то, что никогда не дости-
галось раньше, в течение заданного промежутка времени и с ограни-
ченными денежными ресурсами. 

ПРИМЕЧАНИЕ  PMI определяет проектное управление как применение знаний, 
навыков, инструментов и техник к мероприятиям по проекту ради удовлетворения 
требований проекта. 

Звучит завлекательно, не правда ли? Мы рассмотрим ключевые аспекты 
проектного управления в следующих главах и обсудим задачи и обязанно-
сти менеджера проектов в главе 2 «Менеджер проектов». Сейчас давайте 
разберемся в понятии проектного управления. 

Научный взгляд

PMI, всемирно известная организация по разработке стандартов управле-
ния проектами (www.pmi.org), определяет проектное управление как набор 
из пяти групп процессов (табл. 1.2) и десяти областей знаний (табл. 1.3). 
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Эта информация взята из шестого издания «Руководства к своду знаний 
по управлению проектами» (PMBOK). 

ТАБЛИЦА 1.2. Описание групп процессов проектного управления 

№
Группа  
процессов

Описание в PMBOK — шестое издание Общие термины

1 Инициация Эти процессы выполняются, чтобы определить 
новый проект или новую фазу существующего 
проекта через получение разрешения на запуск 
проекта или этой фазы

«Предварительное 
планирование».
«Запуск проекта»

2 Планирование Эти процессы необходимы для определения 
рамок проекта, уточнения его целей и програм-
мы действий. Они нужны для достижения целей 
проекта

«Определение».
«Разработка плана».
«Заложение основ»

3 Исполнение Эти процессы необходимы для координации  
людей и ресурсов, требуемых для воплощения 
плана

«Осуществление».
«Выполнение».
«Координация»

4 Мониторинг 
и контроль

Эти процессы позволяют отслеживать, оценивать 
и регулировать процесс реализации и эффектив-
ность проекта, определять те части плана про-
екта, в которые необходимо внести изменения, 
и инициировать их

«Отслеживание  
выполнения».
«Следование курсу»

5 Закрытие Эти процессы выполняются для формального 
завершения или закрытия проекта, фазы или 
контракта

«Согласие клиента».
«Переход».
«Завершение».
«Закрытие контракта»

На рис. 1.1 представлены связи между группами процессов, исходя из 
положений шестого издания PMBOK.

ПРИМЕЧАНИЕ  Шестое издание Руководства PMBOK вышло в 2017 году. PMI 
обновляет руководство каждые четыре года. 
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ТАБЛИЦА 1.3. Описание областей знаний PMBOK

№
Область  
знаний

Описание в PMBOK — шестое издание
Типовые  
документы

1 Управление 
интеграцией 
проекта

Процессы и деятельность для выявления, опреде-
ления, объединения, унификации и координации 
различных процессов по управлению проектами 
в рамках групп процессов

Устав проекта.
План проекта.
Запросы на изменения.
Результаты работы

2 Управление 
рамками  
проекта

Процессы, обеспечивающие включение в про-
ект все необходимые работы, которые позволят 
успешно его завершить, и только действительно 
необходимые для этого работы

Описание рамок.
Декомпозиция работ.
Структура.
Официальное одобрение

3 Управление 
графиком работ 
по проекту

Процессы, позволяющие завершить проект  
вовремя

Сетевая диаграмма.
Оценка времени  
на выполнения заданий.
График работ по проекту

4 Управление 
издержками 
проекта

Процессы, связанные с планированием, оценкой, 
бюджетированием, финансированием, управле-
нием и контролем за издержками. Эти процессы 
позволят завершить проект в рамках утвержден-
ного бюджета

Запрос ресурсов.
Оценка издержек.
Бюджет проекта

5 Управление 
качеством 
проекта

Процессы, позволяющие внедрить политику 
управления качеством, которая связана с пла-
нированием, управлением, а также контролем 
требований проекта и качества продукта. Это не-
обходимо для того, чтобы удовлетворить ожидания 
стейкхолдеров (заинтересованных в проекте лиц 
и организаций)

План управления 
качеством.
Чек-листы.
Отчеты по результатам 
проверок качества

6 Управление 
ресурсами 
проекта

Процессы, позволяющие максимально эффективно 
задействовать возможности и способности вовле-
ченных в проект сотрудников

Матрица ролей и обя-
занностей.
Схема организационной 
структуры.
Оценки эффективности

7 Управление 
коммуникация-
ми на проекте

Процессы, гарантирующие своевременное и над-
лежащее планирование, сбор, создание, распреде-
ление, хранение, использование, управление, кон-
троль и предоставление информации по проекту

План взаимодействия.
Отчеты о статусах.
Презентации.
Извлеченные уроки.
Базы знаний
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№
Область  
знаний

Описание в PMBOK — шестое издание
Типовые  
документы

8 Управление  
рисками  
проекта

Процессы планирования риск-менеджмента,  
выявления, анализа, планирования и осуществле-
ния реакций и мониторинга рисков проекта

План управления 
рисками.
План реагирования  
на риски.
Реестр рисков

9 Управление 
поставками  
по проекту

Процессы, необходимые для внешних закупок или 
приобретений продуктов или услуг для команды 
проекта

План закупок  
и поставок.
Техническое задание.
Коммерческие пред-
ложения.
Контракты

 10 Управление 
стейкхолдерами 
проекта 

Процессы, позволяющие определить людей, группы 
или организации, которые могут повлиять на про-
ект или подвергнуться его влиянию. Кроме того, 
эти процессы помогают проанализировать ожида-
ния стейкхолдеров и их влияние на проект, а также 
разработать соответствующие стратегии управле-
ния для эффективного вовлечения стейкхолдеров 
в процессы принятия и исполнения решений

Реестр стейкхолдеров.
План взаимодействия 
с заинтересованными 
сторонами.
График проекта.
Журнал возникающих 
проблем.
Запросы на изменения

Процессы мониторинга и контроля 

Процессы 
инициирования

Процессы планирования

Процессы выполнения

Процессы 
закрытия

РИС. 1.1. Отношения между группами процессов

ПРИМЕЧАНИЕ  Проектное управление — обширная сфера с огромным потенциа
лом для специализированных и глубоких исследований. Существуют книги и обучающие 
программы, в основе которых лежит продвинутый анализ отдельных групп процессов 
и областей знаний. 

ТАБЛИЦА 1.3 (окончание)
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Возможно, вы не знали, что проектное управление состоит из процесс-
ных групп и областей знаний, и как менеджер проектов не применяли 
эти категории в своей работе. Тем не менее, важно понимать, насколько 
обширна изучаемая область, когда вы узнаете что-то новое. Эта книга не 
даст вам информацию обо всех группах процессов и областях знаний, но 
вы получите полезные инструменты и реальное понимание процессов, что 
позволит вам успешно выполнить свой первый проект. 

В чем состоит ценность 
проектного управления?

Рабочая среда компаний становится все более глобальной и конкурент-
ной, и компании должны адаптироваться к новым условиям. Они должны 
работать эффективнее и продуктивнее — делать больше с меньшими за-
тратами, постоянно внедрять инновации и стремительно реагировать на 
меняющуюся среду. Как этого добиться? Как это делать в стратегическом 
плане? Как при этом сохранить качественный управленческий контроль? 
Решение — эффективное управление проектами, которое включает в себя 
среди прочего следующие стратегические аспекты:

  Позволяет быстро реагировать на меняющиеся рыночные условия 
и новые стратегические возможности.

  Максимизирует инновационные и креативные возможности организа-
ции, создавая среду с открытыми коммуникациями.

  Позволяет достигать большего с меньшими затратами.

  Способствует лучшему применению знаний, компетенций и опыта 
работы, накопленных внутри и вне организации.

  Предоставляет ключевую и легко воспринимаемую информацию о мет
риках проекта, способствуя лучшему управлению процессом принятия 
решений. 

  Повышает скорость и степень принятия стейкхолдерами каких-либо 
стратегических изменений. 

  Снижает финансовые потери, не допуская неэффективные инвестиции 
в начале жизненного цикла проекта.

ПРИМЕЧАНИЕ  Стейкхолдерами называют людей и компании, которые активно 
вовлечены в проект или на чьи интересы может повлиять его завершение или процесс 
его выполнения. 
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Проектное управление значимо не только для организации в целом, но 
и для каждого ее сотрудника. На личном уровне эффективное овладение 
методами проектного управления:

  Обеспечивает большую пользу от работы для организации, а менеджеру 
приносит должное признание. 

  Способствует продвижению по карьерному пути, который:

•• дает уникальные и интересные возможности для участия в каждом 
новом проекте; 

•• требует задействовать все наши способности и знания, включая 
управленческие, коммуникативные и технические навыки; 

•• ныне очень востребован и приносит большой доход; 

•• подготовит вас к работе на руководящей позиции в компании;

•• с каждым годом все больше людей считают блестящей подготовкой 
к позициям CxO1 (поскольку эти должности все чаще занимают люди 
с опытом в управлении проектов);

•• позволит оказаться на передовой в реализации стратегических ор-
ганизационных инициатив и оказать большое влияние на будущее 
компании. 

Почему проекты сложны?
Скорее всего, на основании и собственного опыта, и данных из соответ-
ствующих литературных источников вы знаете, что успешно завершить 
проект нелегко. В этой книге мы подробно обсудим основные и часто 
встречающиеся при этом трудности, а пока давайте перечислим причины 
сложностей в управлении проектами.

  Незнакомая территория. Каждый проект уникален. Конкретная группа 
людей в конкретных условиях, скорее всего, никогда не выполняла 
работу, которую ей теперь необходимо выполнить.

  Множество ожиданий. У каждого проекта имеется большое количество 
стейкхолдеров, у которых есть свои запросы и ожидания, связанные с ним. 

1	 Англоязычное сокращение CxO — от Chief x Officer — не получило еще какого-либо устой-
чивого эквивалента в русском. Вместо буквы «x» в каждом конкретном случае ставятся 
другие: F, O, I, M, T, A и т. п. Под этим сокращением могут пониматься различные высокие 
позиции в компаниях, которые на русский могут переводиться словом «директор»: CEO — 
генеральный директор, CFO — финансовый директор, CIO — директор по информационным 
технологиям, CMO — директор по маркетингу и т. д. — Примеч. науч. ред.
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  Трудности коммуникации. По причине существующих организаци-
онных ограничений и каналов коммуникации, а также стадий проекта, 
потоками информации, связанной с работой над проектом, необходимо 
проактивно управлять. 

  Необходимость нахождения баланса между противоречащими 
друг другу требованиями. Каждый проект должен принести один или 
несколько результатов (в заданных рамках этого проекта) в течение 
конкретного периода (фактор времени) и одобренного бюджета (фактор 
затрат) с конкретным набором выделенных ресурсов. Кроме того, резуль-
таты должны выйти на определенный уровень эффективности (показатель 
качества) и быть одобрены ключевыми стейкхолдерами (соответствовать 
их ожиданиям). Все эти факторы могут влиять друг на друга, как показано 
на рис. 1.2. Например, если компания хочет достичь дополнительной 
функциональности (рамки проекта, фактор качества), увеличатся время 
и затраты (фактор необходимых ресурсов). На этом в первую очередь 
должен сосредоточиваться успешный проектный менеджер. 

Вр
ем

я Ресурсы

Содержание

Вр
ем

я

Ресурсы/Издержки

Содержание/Качество

Ожидания

РИС. 1.2. Конкурирующие требования проекта (традиционная модель слева, 
современная модель справа), отражающие соотношения между неизбежно 
конкурирующими требованиями на проектах

ПРИМЕЧАНИЕ  Конкурирующие требования проекта обычно называются трой-
ственной ограниченностью в проектном управлении1. Время и затраты (ресурсы) явля-
ются двумя сторонами треугольника. В зависимости от того, под каким углом зрения 
вы рассматриваете проект, третьей стороной выступают рамки проекта (его содержа-
ние), эффективность или качество. В любом случае она характеризует результаты 
проекта. Различные современные варианты этой модели включают в нее также необ-
ходимость удовлетворения клиентских ожиданий.

1	 Также используется термин «треугольник управления проектами». — Примеч. науч. ред.
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  Перспективность. Проекты часто связаны со стратегическими и иннова-
ционными вопросами, с применением или внедрением новых передовых 
технологий. В этом случае они несут в себе большие риски и содержат 
больше неопределенностей. Их гораздо сложнее «просчитать».

  Организационное влияние. В дополнение к преодолению препятствий на 
пути информационных потоков, возникающих вследствие структуры проек-
та, менеджеру нужно управлять факторами, связанными с необходимостью 
получения одобрений тех или иных действий разными структурами внутри 
организации, разбираться с  полномочиями различных действующих лиц 
и с противоречащими друг другу приоритетами по использованию общих 
ресурсов, учитывать ежегодные бюджетные циклы, которые не всегда со-
впадают с потребностями в финансировании проекта, и следить за тем, 
чтобы проект соответствовал основным целям организации. 

  Совместная работа. В зависимости от стратегического уровня и рамок 
проекта в вашу проектную команду войдут стейкхолдеры из разных функ-
циональных подразделений вашей компании, которые, скорее всего, не 
имели опыта совместной работы. Для успеха проекта им нужно научиться 
работать друг с другом и понимать точку зрения своих коллег, чтобы 
принимать наилучшие решения. Зачастую менеджер проекта играет 
ключевую роль в процессе организации такой совместной работы. 

  Оценка работы. Работу по проекту оценивать заранее сложно, но 
именно такие оценки позволяют рассчитать необходимые время и за-
траты. С учетом того, что работа в рамках проекта зачастую уникальна 
(никогда не выполнялась раньше, в том числе конкретными людьми 
с помощью конкретных инструментов), а многие организации не хранят 
документы по реализации предыдущих проектов (эти проекты могут 
содержать сходные действия), оценивать конкретные работы, которые 
должны быть выполнены в рамках проекта, может оказаться сложно, не 
говоря уже о всем проекте. В процессе его анализа необходимо оценить 
количество и серьезность возможных проблем и препятствий. Мы под-
робно поговорим об этом в главах 7 «Оценка работ» и 14 «Управление 
рисками проекта».

Растущий спрос на успешных 
менеджеров проектов

С учетом важности, которую проектное управление представляет для 
организаций, легко понять, почему во все большем числе отраслей оно 
становится способом ведения бизнеса. Если вы посмотрите на рейтинги 
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самых перспективных специальностей, то обнаружите, что должности 
в сфере проектного управления занимают первые строчки.

В свете сохраняющейся тенденции к обострению глобальной конкуренции 
и необходимости повышения эффективности деятельности организаций 
спрос на успешных проектных менеджеров будет только расти. Даже 
в тех отраслях, в которых наблюдаются сокращения штатов, по-прежнему 
ценятся сотрудники, обладающие знаниями, навыками социального взаи-
модействия и компетенциями, позволяющими решать проблемы и успешно 
выполнять проекты. 

Сегодня в условиях роста угроз для активов организаций со стороны 
киберпространства, усложнения программных приложений, расширения 
возможностей по сбору все большего объема данных, потребность в про-
фессионалах, которые понимают эти перемены, четко доносят их суть до 
руководства и по-прежнему успешно выполняют работу, будет расти еще 
долгие годы. 

В условиях конкурентной борьбы и необходимости выполнять требования 
регулирующих органов организации вынуждены постоянно улучшать рабо-
чие процессы, чтобы соответствовать стандартам, определяемым актами 
Конгресса США (например, так называемому Акту HIPAA), правительствен-
ными агентствами (например, FDA или EPA), службами стандартизации 
(например, IOS — Международной организацией по стандартизации) или 
отраслевыми моделями (моделями «Шести сигм» или CMMI в применении 
к проектному управлению)1. Внедрение методов проектного управления 
является обязательным требованием для гарантии того, что процессы 
внутри организации приведены в должное и устойчивое соответствие по-
добным актам и стандартам и что эти процессы могут быть реплицированы. 

Поскольку потребность в успешных проектных менеджерах продолжает 
расти, а благодаря применению методов проектного управления компании 

1	 Автор приводит ссылки на документы и акты, действующие в США:
	 – � HIPAA — от Health Insurance Portability and Accountability Act — Закон о передаче данных 

и учете в системе медицинского страхования.
	 – � FDA — от Food and Drug Administration — Управление по санитарному надзору за каче-

ством пищевых продуктов и медикаментов США.
	 – � EPA — от Environmental Protection Agency — Агентство по охране окружающей среды США.
	 – � CMMI — от Capability Maturity Model Integration — Интегрированная модель (точнее, на-

бор моделей) зрелости, эффективности и совершенствования процессов в организациях.
	 – � Модель «Шести сигм» — концепция управления, разработанная в середине 1980-х годов 

в компании Motorola и получившая широкую популярность после внедрения ее в корпо-
рации General Electric. Неразрывно связана с именем одного из наиболее успешных кор-
поративных менеджеров современности Джека Уэлча (Jack Welch). — Примеч. науч. ред.
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достигают успеха, все больше и больше организаций требуют от своих 
менеджеров получения должного сертификата. Обычно требуется так 
называемый сертификат PMP1, требования которого разработаны институ-
том PMI. Но как степень MBA не гарантирует, что ее обладатель сможет 
управлять прибыльным растущим бизнесом, так и сертификат PMP не 
гарантирует, что человек сможет успешно управлять проектами. Тем не 
менее он подтверждает, что у человека есть базовые знания и опыт и он 
серьезно относится к своей профессии. 

Тенденции в проектном управлении 
Еще никогда бизнес и технологии не менялись с такой ошеломительной 
скоростью. В результате современные менеджеры проектов постоянно 
сталкиваются с новыми сложностями. Давайте рассмотрим новые тенден-
ции в бизнесе и в проектном управлении, с которыми всего десять лет 
назад менеджеры-новички еще не встречались.

  Угрозы в области кибербезопасности. С возрастанием частоты, 
масштабов и влияния кибератак организации вынуждены реагировать 
на них максимально быстро и обновлять внутренние системы, которые 
не находились на необходимом уровне безопасности. Кроме того, но-
вые системы должны соответствовать и новым требованиям. Больше 
информации по этой теме вы найдете в главе 25. 

  Мобильные приложения и приложения интернета вещей. Растущее 
использование мобильных технологий и «умных» датчиков практически 
во всех устройствах позволяет организациям предлагать услуги и со-
бирать данные в объеме и качестве, которые казались невозможными 
всего пару лет назад. Это серьезно влияет на факторы, которые не-
обходимо контролировать.

  Социальные сети. Это мощный инструмент, если использовать его 
ответственно. Но без разработанных нормативов и протоколов безо
пасности он может порождать проблемы. 

  Инструменты обеспечения для совместной работы. Так как в насто-
ящее время получает все большее развитие тенденция к работе в вир-
туальных командах, способность создавать и эффективно использовать 
способствующую сотрудничеству среду, опирающуюся на облачные 

1	 PMP — от Project Management Professional (Профессионал в управления проектами). — При-
меч. науч. ред.
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технологии, приобретает особую значимость. Больше информации вы 
найдете в главе 25. 

  Гибкие методологии разработки1. В связи с темпом перемен и не-
обходимостью быстро адаптировать и создавать рабочие продукты 
и системы гибкие методологии разработки (agile-подход) становятся 
нормой. Дополнительную информацию вы найдете в главе 25. 

  Защита личной информации согласно HIPAA. Для многих организа-
ций и отраслей соблюдение акта HIPAA стало первой возможностью раз-
работать процедуры и системы, защищающие специфические данные. 
Это совпадает с возросшим риском того, что данные клиентов окажутся 
под угрозой со стороны киберпреступников. В главе 25 представлено 
больше информации по этой теме.

  Управление виртуальными, кросс-функциональными и мультикуль-
туральными командами. Инструменты рабочих групп и коммуникации 
постоянно развиваются. Интеграция процессов усиливается, и компа-
нии все больше стремятся к организационной эффективности. Скорее 
всего, в вашу проектную команду войдут люди из разных локаций 
(«виртуальность» членов команды), отделов (кросс-функциональность) 
и культур (мультикультурализм и глобализация). Вы найдете больше 
информации по этой теме в главах 20 «Управление различиями» 
и 17 «Управление коммуникацией на проекте». 

  Агент изменений. Поскольку многие проекты так или иначе изменя-
ют компанию, от проектного менеджера ожидается, что он сыграет 
ключевую роль в проведении стейкхолдеров через процесс перемен 
и в осознании ими необходимости принятия этих перемен (см. главу 16 
«Руководство проектом» и 18 «Управление ожиданиями»). 

  Лидерство как обслуживание. Учитывая отсутствие формальной 
власти, необходимость понимания требований всех стейкхолдеров, 
важность организации совместной работы и управления ожиданиями, 
стиль управления проектом как обслуживание интересов этих стейк-
холдеров приобретает все большее значение для итогового успеха. 
Больше информации вы найдете в главе 16. 

  Управление взаимодействием с поставщиками. Компании все чаще 
передают второстепенные функции на выполнение другим организа-
циям («аутсорсинг») и пользуются облачными сервисами. В силу этого 
многие менеджеры привлекают сторонние компании-поставщики [услуг 

1	 В оригинале Agile development. «Эджайл» на самом деле означает не просто «гибкость», 
но и способность эту гибкость использовать быстро и без особых усилий. — Примеч. науч. 
ред.
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и товаров] для выполнения проекта. Подробную информацию вы найдете 
в главе 21 «Управление взаимодействием с поставщиками».

  Работа с бизнес-процессами Проектного офиса и корпоративного 
управления. Если вы работаете в крупной компании, вам придется 
иметь дело с такими процессами. Больше информации по этой теме 
представлено в главе 25. 

Дополнительные ресурсы
В дополнение к руководству PMBOK институт PMI вырабатывает стандар-
ты, документы и руководства по следующим направлениям:

  Управление программами.
  Управление портфелем проектов.
  Модель зрелости организационного управления проекта (OPM3).
  Метод освоенного объема.
  Управление рисками на проекте.
  Оценка проекта.
  Структуры декомпозиции работ.
  Временнóе планирование.
  Управление конфигурацией проекта.
  Компетенции в области проектного управления. 
  Управление проектами в строительстве.
  Управление проектами в государственной сфере.
  Управление требованиями.
  Бизнес-аналитика.
  Управление изменениями.

Кроме того, я рекомендую следующие онлайн-ресурсы с информативными 
статьями об управлении проектами:

  www.pmi.org

  www.projectmanagement.com

  www.mpug.com

  www.cio.com

  www.techrepublic.com/topic/project-management

  www.singularityu.org
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