
Эта часть работы выложена в ознакомительных целях. Если вы хотите получить работу полностью, то
приобретите ее воспользовавшись формой заказа на странице с готовой работой:
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Глава 1. Теоретические аспекты исследования особенностей формирования команды проекта

1.1. Базовые понятия управления проектом: проект, жизненный цикл проекта, управление проектами

Тема проектного управления медленно, но верно набирает обороты. Всё чаще можно встретить самые
разные упоминания на эту тему, причём в различных вариациях фигурирует необходимость перехода к
проектному управлению.
Проект (от лат. projectus — брошенный вперед, выступающий, выдающийся вперёд, торчащий) — это
уникальная (в отличие от операций) деятельность, имеющая начало и конец во времени, направленная на
достижение заранее определённого результата/цели, создание определённого, уникального продукта или
услуги, при заданных ограничениях по ресурсам и срокам, а также требованиям к качеству и допустимому
уровню риска.
Таким определение проекта встречается достаточно часто. Если сказать проще, то проект — деятельность,
направленная на достижение поставленной цели, которая осуществляется под единым управлением.
Проектом можно считать и подготовку к проведению какого-нибудь значимого мероприятия, в котором
задействовано много участников. Работа с ними требует координации и контроля над соблюдением сроков
выполнения поставленных задач. Проектом может быть строительство дома или детского сада, проведение
аттестационных мероприятий или подготовка к проведению сертификации. В действительности, в рамки
проектной деятельности укладываются практически любые действия, независимо от направления
деятельности и количества участников.
Хотя понятия "проект", "управление проектами" давно и прочно вошли в нашу жизнь, не существует
общепринятого толкования этого термина. Считается, что слово "проект" (project) происходит от
латинского projacere – продвигать что-то вперед (pro – заранее; jacere – продвигать, бросать вперед). Под
проектом в российском менеджменте понимается совокупность, комплекс задач и действий, имеющих
следующие отличительные признаки: четкие конечные цели, взаимосвязи задач и ресурсов, определенные
сроки начала и окончания проекта, известная степень новизны целей и условий реализации, неизбежность
различных конфликтных ситуаций вокруг и внутри проекта.
Наиболее популярное определение, данное американским Институтом проектного управления и
содержащееся в руководстве по основам проектного управления (РМВОК® Guide), трактует проект
следующим образом.
Проект – это временное предприятие, предназначенное для создания уникальных продуктов, услуг или
результатов.
Управление проектами - научная дисциплина, исследующая природу проектов, предлагающая методы
(способы) управления проектами.

Вывод. Сейчас большое количество успешно работающих организаций переходят на проектное управление.
В виде совокупностей взаимосвязанных проектов предстает перед нами деятельность организаций. Но
проектное управление довольно сложная наука, ведь чтобы выполнение заказов было своевременным,
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соответствующим по стоимости, а распределение человеческих ресурсов и производственных мощностей
оптимальным, нужно тщательно контролировать процессы проекта.

1.2. Команда проекта: особенности ее формирования

Из этого определения можно сделать вывод о том, что всем проектам присущи три важные характеристики.
1. Наличие дат начала и завершения (у каждого проекта обязательно есть начало и конец, этим проектная
деятельность отличается от операционной, рутинной деятельности предприятия).
2. Результат каждого проекта – уникальный продукт или услуга. Этим проектная деятельность также
отличается от операционной. Так, разработка нового лекарства является проектом, а его серийный выпуск
будет составлять предмет операционной деятельности предприятия. При этом степень уникальности
результата проекта может значительно варьироваться от одного проекта к другому.
3. Направленность проекта на достижение определенных целей. Как правило, причиной появления проекта
является некоторая проблема, требующая решения, либо благоприятная ситуация, требующая усилий для
того, чтобы предприятие могло опередить конкурентов. Успешным считается проект, который с учетом
ресурсных ограничений позволяет полностью реализовать поставленные цели.
Управление проектами систематизирует и организовывает процедуры в проекте, приводит к минимуму
возникающие риски
На сегодняшний день задачи управления проектами состоят в планировании проекта, в составлении
графиков работ по реализации проекта, в управлении рисками (оценка продукта, процесса для их
усовершенствования), в управлении командой проекта, в управлении проектными работами.
Планирование проекта, составление графиков работ по реализации проекта. План проекта составляем,
чтобы определить какое оборудование необходимо, какие люди нужны, каковы затраты времени,
посредством каких работ будет достигаться цель проекта. Проектный план состоит из трех элементов:
назначения, ресурсы, задачи.
Управление рисками. Управления рисками - совокупность определенных процессов, связанных с
распознанием и анализом рисков, с принятием мер, которые минимизируют отрицательные и
максимизируют положительные последствия наступления рисковых событий.
Управление командой проекта, управление проектными работами. Для качественного управления
проектными работами необходимы координация и стандартизация проектной деятельности, знание о
полной (целостной) картине состояния проекта, строгая отчетность по ресурсам и действия в проекте,
централизованное управление проектами и ресурсами.
Сущностными управленческими аспектами являются содержание, ограничения и риски проектов.
Управленческую среду определяет ряд опорных явлений, обладающих классификационными признаками. К
ним относятся:
- окружение;
- заинтересованные стороны как индивидуализированные позиции окружения;
- типы проектов;
- принципы управления;
- процессы управления проектами;
- функции управления проектами;
- модели управления проектами;
- организационная структура;
- культура;
- ресурсная платформа;
- экономическая эффективность инвестиций;
- комплексное управление проектами.
Комплексное управление проектами в компаниях с большим объемом работы и значительным числом
одновременно реализуемых уникальных задач становится возможным с момента внедрения корпоративной
системы управления проектами (КСУП). Введение в действие КСУП позволяет систематизировать
накопленный опыт в сфере проектных разработок. Принятие решений в сфере project management
становится существенно более упорядоченным. Риски и проблемы выявляются значительно раньше, а
значит, вовремя минимизируются и выводятся с орбиты регуляционного цикла.
Основные принципы проектного управления.
В качестве результата обобщенного опыта и системного явления управление проектами руководствуется



определенными принципами. Как основные правила принципы управления проектами вытекают из
закономерностей, которые в свое время привели к успеху многочисленные решения. Имея специфические
особенности, они также ориентированы и на общеуправленческие принципы. Далее представлен состав
основных принципов.
Принцип дифференцированного подхода. При координации и регулировании обязательно следует
учитывать и использовать разнообразные стороны проектной инфраструктуры. К ним относятся ожидания и
вклады участников, специализированные стандарты project management и особенности реализации
проектов по их типам и т.д.
Принцип экономической целесообразности. Данный принцип предполагает опережающий рост отдачи от
реализации всего портфеля проектов компании в сравнении с совокупностью бюджетов на их реализацию и
расходами на содержание проектного офиса. Все ресурсы, задействованные в реализации, находятся под
контролем благодаря описанным в процессах процедурам. Действия вне будущей экономической
целесообразности в рамках проектной деятельности не допустимы.
Принцип гибкости. Предполагается оперативное и гибкое реагирование команды на все вызовы и
изменения внутренней и внешней ситуации по отношению к проекту. В отдельных случаях руководство
уникальной задачей гибко реагирует и на изменения в компании в целом. При этом гибкость нисколько не
исключает достаточное жесткое соблюдение процессуальных процедур проектной деятельности.
Принцип конкурентоспособности. В условиях ограниченности трудовых и финансовых ресурсов
направления реализации задач подлежат ранжированию и отбору на конкурсной основе во
внутрикорпоративной конкурентной среде. Выбор проектов производится, исходя из условий важности
(соответствия стратегии), проблемности и ресурсообеспеченности.
Принцип разделения полномочий. Процессная концепция менеджмента, которая применяется при
управлении проектами, требует соблюдения принципа принадлежности каждого процесса единственному
владельцу. Владелец процесса отвечает за этапы внутрипроцессных работ и достижение итогового
результата.
Принцип открытости. Стандарты project management не являются догмой. Допускается, что текущая
проектная практика может не соответствовать предписаниям стандартов. В таком случае предполагается и
рекомендуется перепроверить основные положения процедур. В этом заключается открытость стандартов
управления проектами для их развития.
Принцип best practices. Руководство компании обязано поощрять своих менеджеров, команды на
применение лучшего отечественного и мирового опыта в сфере управления проектами. Основные аспекты
лучших практик подлежат заимствованию из всех доступных источников.
В современном обществе информационные системы развиваются стремительно, а актуальной задачей
становится создание интегрированных систем управления. Это связано с тем, что зачастую появляется
необходимость охватить автоматизированными системами все сферы деятельности предприятия.
Этапы задачи при автоматизированном проектировании:
- Корректировка запланированных событий на всех уровнях (на детальном и на укрупненном).
- Мониторинг процессов, то есть контроль выполнения задач процесса.
- Сбор информации о выполнении проекта.
- Производство плана в проекте. Подразумевается планирование проекта в целом (составление сетевого и
календарного графика, формирование работ), распределение ресурсов внутри проекта.
- Составление плана процессов. Детальное распределение ресурсов, планирование конкретной работы.
- Контроль выполнения проекта.
Современный этап развития общества характеризуется стремительными изменениями, происходящими в
различных областях человеческой деятельности. Успех страны, отрасли, предприятия или отдельно взятого
человека сегодня во многом зависит от способности быстро адаптироваться к происходящим изменениям и
возрастающим требованиям внешней среды. Таким образом, для планирования и успешной реализации
своей деятельности уже недостаточно старых методов управления. Именно этим объясняется появление и
широкое распространение в последнее время новых, но уже доказавших свою эффективность, методов
управления.
Проектный менеджмент (англ. project management) в широком понимании - это профессиональная
деятельность, основанная на использовании современных научных знаний, навыков, методов, средств и
технологий и ориентированная на получение эффективных результатов путем воздействия на работников
для успешного осуществления проектов.
Проектный менеджмент представляет собой также методологию организации, планирования и



координации использования, человеческих и материальных ресурсов на всем протяжении жизненного
цикла проекта, направленную на эффективное достижение целей проекта путем применения системы
современных методов, техники и технологий управления.
В странах рыночной экономики стандарты и методы управления проектами получили широкое
распространение при осуществлении самых разнообразных программ - от строительства небольшого
объекта до космических проектов и государственных реформ.
К настоящему времени управление проектами стало признанной во всем мире методологией проектно-
ориентированной деятельности, позволяющей грамотно разрабатывать и эффективно осуществлять
проекты разных типов и масштабов при помощи специально разработанных методов и средств,
адекватного мышления и рациональных способов действия.
Проектно-ориентированный подход позволяет не только понять, что мы должны сделать, какие хотим
получить результаты, но и определить, кто для этого нужен, какие ресурсы необходимы, в какие сроки
можно выполнить работы и, наконец, ответить на главный вопрос: «сколько это будет стоить?»
Таким образом, из нечетких и несистемных желаний в области различных социальных, экономических и
организационных преобразований с помощью проектно-ориентированного подхода можно перейти к
обоснованным, рассчитанным и обеспеченным реалиями параметрам проекта. Совершенно очевидно, что в
этом случае эффективность такого рода целенаправленной деятельности возрастает в несколько раз.
По данным Международной Ассоциации Управления Проектами (IPMA) использование современной
методологии и инструментария управления проектами позволяет обычно сэкономить порядка 20-30 %
времени и около 15-20 % средств, затрачиваемых на осуществление проектов и программ.
По оценкам ведущих международных экспертов широкое применение современных технологий управления
проектами и программами позволит в целом повысить эффективность экономики страны как минимум на
15-20%.
Система проектного управления деятельностью предприятия обеспечивает следующую функциональность:
1. Ведение проектов:
- классификации проектов,
- структурирование проектов, задание иерархии задач по проектам, предполагаемых сроков выполнения
задач,
- определение организаций и подразделений, ответственных за проект и отдельные задачи проекта,
- назначение руководителя проекта и основных исполнителей с указанием их роли в проекте и
возможностью задания уровней доступа исполнителей по вводу данных и просмотру отчетности,
- определение различных статусов проектов, задающих ограничения на ввод определенных данных по
проектам,
- определение схем утверждения проектов и/или смены статусов проекта.
2. Учет затрат по проектам:
- классификация затрат (категории, типы затрат),
- ввод затрат и импорт затрат из других модулей,
- учет косвенных затрат по проекту.
3. Анализ затрат:
- ввод бюджетов проектов,
- сравнение затрат с бюджетом.
4. Учет капитальных проектов:
- ввод строящихся основных средств,
- сбор затрат на строительство основных средств.
5. Управление контрактами (договорами):
- ведение договоров,
- управление и контроль исполнения договоров по проектам.
6. Выставление счетов по проектам:
- правила выставления счетов,
- выставление счетов-фактур заказчикам.
7. Анализ доходов:
- ввод бюджета дохода,
- сравнение бюджета дохода и факта.
8. Управление ресурсами:
- планирование сотрудников на проекты,



- учет времени и затрат сотрудников на проекты.
Современное управление проектом – это применение методов, инструментов, техник и компетенцией к
проекту, которые так или иначе, могут применяться к управлению любыми объектами, а не только
объектами, имеющими явные характеристики проекта. Это подтверждается результатами практического
использования проектного управления в самых разнообразных областях современного российского
менеджмента.
Управлять проектами значит прикладывать знания, опыт, методы и средства к работам для удовлетворения
требований, предъявляемых к проекту, и ожиданий участников проекта. Чтобы удовлетворить эти
требования и ожидания необходимо найти оптимальное сочетание между целями, сроками, затратами,
качеством и другими характеристиками проекта. Актуальность применения методов управления проектами
определяется тем, что традиционное функциональное управление не справляется с быстрыми и
существенными изменениями в деятельности компаний.
Вместе с тем, при внедрении проектного менеджмента в России следует учитывать опыт, традиции и
особенности социально- экономических условий нашей страны и существующие специфические проблемы
осуществления проектов. Необходимо обратить внимание на то, что управление проектами является
эффективным средством для управления любыми изменениями и позволяет руководителю добиваться
целей проекта не только за счет организаторских способностей, но и с помощью определенного набора
мероприятий и процедур, что требует профессиональной подготовки в области проектного управления.
Важнейшим фактором успеха развития системы управления проектами в России является ее кадровое
обеспечение.
В настоящее время членами PMI (Ассоциации управления проектами) являются более 650 000 человек в
более чем 185 странах мира. Московское отделение PMI, созданное в 1998 году, сегодня объединяет более
500 человек. Профессиональное сообщество насчитывает 240 000 профессионалов PMP (Project Management
Professional), которые предоставляют услуги по управлению проектами в более чем 185 странах, из них
более 300 специалистов работают в России.
К числу симптомов недостаточно высокого качества исполнения проектов современными российскими
предприятиями можно отнести:
- несоблюдение сроков – задержки в исполнении работ, штрафы по контрактам;
- недостаточная финансовая дисциплина – фактические затраты превышают запланированный бюджет;
- низкое качество управления – излишняя вовлеченность менеджеров высшего звена в детали исполнения
проекта;
- низкое качество управления ресурсами – слишком частые переключения с одного вида работ на другие
(multi-tasking), дублирование усилий, избыточный уровень психологических нагрузок, недостаточная
мотивация и неблагоприятный психологический климат в организации.
Необходимо открыто признать эти проблемы и разработать новые инструменты и методы адаптированные
для проектного управления в России. Для внедрения на предприятии эффективного проектного управления
нужно проанализировать несколько факторов. Первым из них является готовность фирмы к подобным
переменам, то есть потребность в проектном управлении должна быть сформирована на всех уровнях
управления.
Сотрудники и менеджмент должны отчетливо понимать, зачем это нужно. Иначе при непосредственном
переходе к системе проектного управления могут возникнуть трудности и дополнительные препятствия со
стороны персонала, что приведет к задержке и росту затрат. Вторым важным фактором является
нацеленность на изменения, то есть при возникновении трудностей и дополнительных проблем
руководство, должно понимать, что любые изменения связаны с рядом препятствий, преодоление которых
требует сил и некоторых ресурсов для получения в дальнейшем доходов. Третьим фактором является
понимание руководством, что переход должен осуществляться строго по этапам, получить сразу
совершенную систему проектного управления невозможно.
Одной из моделей постепенного перехода организации на проектное управление, является модель ОРМЗ
выпущенная в 2003 году американским Институтом Управления Проектами (Project Management Institute,
PMI). OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model — модель зрелости организационного
управления проектами — международный стандарт по оценке зрелости управления проектами в
организациях. Данный стандарт позволяет компании выявить проблемные области в процессах управления
проектами и определить стратегию совершенствования своей деятельности.
В соответствии с моделью OPM3 выделяют пять уровней зрелости проектного управления: На первом
уровне, когда отсутствуют формализованные, последовательные процессы исполнения проектов, офису



управления проектами (ОУП) рекомендовано проводить обучение персонала компании и разрабатывать
методологию управления проектами. На этом этапе руководителям необходимо обратить внимание на
следующее ключевые факторы:
- Состав группы обучаемых и предметов обучения. Проблема: внедрение проектных методов приведет к
значительному изменению состава персонала, многие из обучаемых могут покинуть компанию.
- Глубина проработки проектной документации (процессы, процедуры, шаблоны документов). Проблема:
требование по заполнению проектной документации негативно воспринимается персоналом, а сокращение
ее объема приводит к потере понимания вопросов проектной деятельности.
- Методологическая ответственность ОУП. Проблема: формализация методов управления проектами
становится недостаточной при отсутствии регламентации технологий создания продукта проекта.
- Классификация проектов, что должно относиться к проектной и операционной деятельности. Проблема:
нечеткое определение проекта в организации приводит к размытости области необходимого контроля со
стороны ОУП. На втором уровне, когда принят единый подход к исполнению проектов, рекомендуемые шаги
ОУП включают администрирование информационной системы управления проектами, накопление и
хранение информации о проектах.
На этом этапе руководителям необходимо обратить внимание на следующее факторы успеха:
- Стратегическое планирование развития ОУП. Проблема: отсутствие утвержденной стратегии развития
ОУП приводит к проблемам финансирования информационной системы управления проектами и персонала
ОУП. 3
- Срок начала внедрения и состав модулей информационной системы управления проектами. Проблема:
отсутствие информационной системы с правильной архитектурой не позволяет обеспечить ОУП
достаточную поддержку проектной деятельности и наглядность ее успехов.
- Структура команды внедрения (внешний или внутренний персонал, заказчик проекта). Проблема:
несбалансированная структура команды внедрения внутренними и внешними консультантами приводит к
увеличению сроков внедрения или его прекращению.
- Организационная структура и внутренние процессы ОУП. Проблема: Отсутствие необходимого персонала
и/или регламентированных внутренних процедур его работы приводит к невыполнению задач в срок.
- Библиотека проектов. Проблема: Нерегламентированная структура библиотеки проектов приводит к
появлению «завала», что приводит к отказу от ее использования. Необходимость утверждения подписями
основных проектных документов.
На третьем уровне, в компании существует последовательный, всесторонний подход к исполнению
проектов, ОУП рекомендовано внедрение процессов управления портфелем проектов, управления
ресурсами, стратегическое выравнивание проектов.
На этом этапе руководителям необходимо обратить внимание на следующее:
- Утверждение целей создания ОУП и определение заказчика проектной деятельности в организации.
Проблема: неясное понимание предназначения ОУП в организации (контрольный или сервисный орган)
приводит к изоляции ОУП от подразделений компании.
- Состав полномочий ОУП и его уровень в организационной структуре компании. Проблема:
функциональные руководители не заинтересованы в контроле их деятельности со стороны ОУП и активно
противодействуют.
- «Состояние духа» персонала организации. Проблема: отрицательный опыт внедрения проектной
деятельности, отсутствие регламентов премирования или невыплаты премий по закрытым проектам
приводят к безразличию персонала проектных команд и, как следствие, невыполнению проектов в срок и с
требуемым качеством.
- Разработка бизнес стратегии организации. Проблема: недостаточное участие ОУП в процессе разработки
бизнес стратегии организации, нежелание взять на себя ответственность по организации разработки
функциональных стратегий приводит к отказу руководства организации от портфельного управления.
- Бюджетирование проектной деятельности. Проблема: слабая регламентация процессов обоснования
эффективности проектов, недостаточный уровень контроля бюджетов проектов, отсутствие регламентов
взаимодействия ОУП с финансовой службой приводят к неопределенности состава портфеля проектов.
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