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о критическом пути и потому может быть обманчивым. Плохое ис�
полнение расписания одних пакетов работ или задач может урав�
новешиваться (компенсироваться) хорошим исполнением других
пактов работ или задач. Необходимо использовать расписание кри�
тического пути и анализ рисков в сочетании с анализом расписа�
ния по EVA [8]. Если опаздывающие пакеты работ / задачи лежат на
критическом пути или характеризуются высокими рисками для
проекта, необходимо завершать эти пакеты работ / задачи в как
можно более короткий срок [1].

Рис. 13.5. Осуществление анализа выполненной стоимости
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Теперь мы можем перейти к нашей второй области интереса на
данном шаге — к вычислению отклонения по стоимости (CV) и ин�
декса выполнения стоимости (ИВСТ, CPI). На конец марта, согласно
рис. 13.5d, мы имеем:

Отклонение по стоимости (CV) = EV – AC =
= 225 часов – 270 часов = –45 часов

и

ИВСТ  = EV/AC  = 225 / 270 = 0.83.

Назначение CV состоит в том, чтобы отразить разницу между
выполненной стоимостью физически выполненной работы и фак�
тической стоимостью выполнения этой работы. Следовательно, по�
ложительное CV означает, что проект недорасходует бюджет, в то
время как отрицательное CV означает, что проект имеет задолжен�
ность и испытывает перерасход. Наш случай — это, очевидно, слу�
чай перерасхода бюджета на 45 часов сверх того количества, кото�
рое было выделено для выполнения данного объема работ.

ИВСТ — это показатель эффективности исполнения стоимости
(индекс выполнения стоимости). Соотнося физически выполненную
работу с фактической стоимостью выполнения этой работы, ИВСТ
устанавливает кумулятивное (от момента начала и до текущего мо�
мента) положение (состояние) проекта по части исполнения стоимо�
сти. Когда ИВСТ равен 1, мы имеем безупречное выполнение перво�
начального бюджета. Значения ИВСТ, большие 1, говорят о том, что
проект недорасходует бюджетные средства, в то время как значения
ИВСТ, меньшие 1, сигнализируют о проблемах, связанных с пере�
расходом средств. В частности, ИВСТ, равный 0.83, в нашем приме�
ре говорит о том, что выполненная стоимость (созданная ценность,
стоимостный эквивалент) физически выполненной работы состав�
ляет лишь 83% от фактической стоимости выполнения этой работы.
Если это сформулировать по�другому, то 17 % (1 – 0.83 = 0.17) факти�
чески израсходованных часов бюджета — это перерасход бюджета.
Откуда взялись эти отклонения в нашем примере? Выявление и по�
стижение первопричины их возникновения — это последняя задача
на данном шаге — шаге оценивания результатов проекта. Эти откло�
нения настолько важны, что тщательный анализ всего проекта —
это необходимая стратегия для вскрытия причины и последующей
выработки корректирующих воздействий.

Обе кумулятивные кривые — ИВСТ и ИВСР — позволяют вести
очень аффективное отслеживание исполнения проекта, как проил�
люстрировано на рис. 13.6. Следует отметить, что критически важ�
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ными параметрами являются как собственно значения индексов,
так и их тренды. Ключевым моментом в данном случае является
использование кумулятивных данных, а не инкрементных (ежене�
дельных или ежемесячных). В отличие от инкрементных данных,
кумулятивные данные сглаживают флуктуации и очень эффектив�
ны для предсказания окончательных результатов проекта, что яв�
ляется сутью следующего шага.

Предсказание окончательных результатов проекта. Если бы
нужно было мотивировать использование EVA единственной при�
чиной, то этой причиной стали бы проактивные возможности дан�
ного метода — возможности предсказывать окончательные резуль�
таты проекта в течение большей части времени исполнения
проекта. Мы говорим «в течение большей части времени», потому
что предсказание становится обоснованным и статистически на�
дежным, только начиная с момента, когда выполнено где�то 15%
работ и далее. Само предсказание включает в себя:

• предсказание даты завершения проекта;
• предсказание стоимости проекта по его завершении;
• совершение корректирующих воздействий, если таковые не�

обходимы.

Рис. 13.6. Отслеживание кумулятивных значений индекса
выполнения сроков (ИВСР) и индекса выполнения стоимости

(ИВСТ)
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Быстрое предсказание даты завершения для нашего примера
(рис. 13.5d) на конец марта выглядит следующим образом:

Расписание по завершении (SAC) =
= первоначальное расписание / ИВСР = 150 дней / 0.75 = 200 дней.

Этот быстрый метод, к сожалению, может представлять опреде�
ленный риск. Как уже упоминалось выше, ситуация, когда проект
отстает от расписания и, как в нашем примере, имеет отрицательное
отклонение по срокам, а ИВСР, меньший 1, не принимает во внима�
ние информацию о критическом пути и потому может быть обманчи�
вой. Следовательно, более хорошее решение — предсказание даты
завершения, основываясь на результатах анализа критического пу�
ти в сочетании с анализом отклонения по срокам согласно EVA.

Из более чем 20 имеющихся формул оценивания стоимости про�
екта по завершении [1] мы рассмотрим лишь 2 наиболее часто ис�
пользуемые. Ниже приводится формула для предсказания нижнего
значения стоимости:

Оценка по завершении (ОПЗ) = бюджет по завершении (БПЗ) /
/ ИВСТ = 500 часов / 0.83 = 600 часов.

Это значит, что по завершении проекта выяснится, что нам по�
надобилось 600 часов для того, чтобы проект оказался выполнен�
ным. Таким образом, отклонение по завершении составит целых
100 часов сверх первоначального бюджета. Ясно, что данный ме�
тод — называемый оценкой с постоянной эффективностью испол�
нения стоимости — опирается на значение перерасхода на се�
годняшний день и проецирует его на момент окончания проекта,
рис. 13.2 включает в себя предсказание окончательных результа�
тов, полученное с использованием метода быстрого предсказания
для расписания по завершении (SAC) и формулы нижнего значения
для оценки по завершении (ОПЗ).

Более строгий метод, основанный на нашем предсказании, сде�
ланном с использованием значений перерасхода средств и сколь�
жения расписания на текущий момент, называется оценкой с по�
стоянной эффективностью исполнения стоимости и расписания:

ОПЗ = БПЗ / (ИВСТ * ИВСР) = 500 часов / 0.625 = 800 часов.

Используя этот метод, мы получили значение отклонения о за�
вершении в размере 300 часов. Некоторые исследователи обнару�
жили, что оценка нижнего значения вполне надежно предсказыва�
ет «минимальное» количество часов бюджета, которое может нам
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понадобиться, а верхнего — «максимальное» количество часов [1].
Их заявление о том, что метод оценки верхнего значения следует
считать наиболее адекватным методом предсказания, уравнове�
шивается результатами недавних исследований, согласно которым
наиболее точным является метод оценки нижнего значения [9].
Зная о существовании столь сильно различающихся точек зрения,
использование обоих методов для предсказания диапазона, в кото�
ром будет лежать окончательное значение (в нашем случае между
600 и 800 часами), выглядит разумным. В этом и заключается ис�
тинная суть предсказания — в проведении «санитарной проверки»
тренда и окончательного направления развития проекта (основные
факторы, влияющие на окончательные результаты проекта, пере�
числены в приведенном ниже заштрихованном прямоугольнике
«Три фактора, влияющие на окончательные результаты проекта»).
В нашем примере предсказание не очень хорошее. По сути дела, оно
очень плохое, однако его конечная ценность полностью зависит от
желания и готовности руководства действовать или не действо�
вать. Если выбирается «не действовать», то и весь EVA в целом не
имеет смысла — он просто бесполезен. Если выбирается «действо�
вать», а именно разрабатывать корректирующие воздействия, опи�
рающиеся на поиск первопричин проблем, то EVA — это как раз тот
инструмент, который и разработан для этой цели.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ EVA
Когда использовать. EVA — это верный выбор для любого про�

екта, вне зависимости от предметной области и размера. При нали�
чии таких ресурсов, которыми обладают крупные проекты, вполне
обоснованно выглядит использование полномасштабного EVA. Уп�
рощенные версии EVA, такие, как анализ стоимости и выполнения
(см. параграф «Вариации» далее по тексту главы), хорошо подойдут
для небольших проектов. В обоих случаях рекомендуется значи�
тельная адаптация этого инструмента.

Время выполнения. Любой проект, нуждающийся в EVA, дол�
жен установить содержание, выполнить бюджетирование ресурсов
и произвести календарное планирование задач. Когда все это гото�
во, малые проекты могут считаться готовыми к проведению про�
стых версий EVA. В такой ситуации проект, включающий в себя
10 задач с той или иной степенью перекрытия и бюджет, состоящий
из 300—500 часов ресурсов, может иметь еженедельно несколько за�
дач, подлежащих оценке. Для их оценки, по всей видимости, потре�
буется не более часа времени. Ситуация меняется в случае больших
проектов, в которых для проведения регулярного полномасштабно�
го EVA могут потребоваться десятки часов времени.
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Выгоды. Упорядоченное применение EVA, основанное на четком
понимании того, чего хочет получить от него компания, обеспечива�
ет многочисленные выгоды (см. также приводимый ниже заштрихо�
ванный прямоугольник «Пять выгод от использования анализа вы�
полненной стоимости»). Мы начнем с рассмотрения того, каким
образом EVA может помочь получить ответ на фундаментальный
вопрос современного бизнеса: выполняется ли проект по расписа�
нию, опережает ли его или отстает от него? Использование отклоне�
ния по срокам и ИВСР в сочетании с методом критического пути дает
надежный ответ на данный вопрос. Аналогично отклонение по сто�
имости и ИВСТ играют ключевую роль в определении истинного со�
стояния проекта по части стоимости — выполняется ли проект в со�
ответствии с бюджетом, недорасходует ли его или перерасходует.

Определение каждого истинного положения проекта по части
исполнения расписания и стоимости может рассматриваться как
значительный шаг, говорящий о том, что происходило с проектом
в каждый конкретный момент его истории. Менеджеры проектов,
стремящиеся действовать проактивно, знают о том, что они не
могут изменить историю, и потому предпочитают использовать
знание о текущем состоянии проекта для того, чтобы влиять на бу�
дущее. В частности, последние исследования использования EVA
показывают, что кумулятивный индекс выполнения стоимости для
больших пропетой становится очень стабильным уже в точке, в ко�
торой выполнено 15% работ [10]. Проще говоря, это означает, что
уже на ранних этапах развития проекта индекс выполнения стои�
мости демонстрирует последовательное поведение, давая возмож�
ность для надежного предсказания стоимости проекта по заверше�

ТРИ ФАКТОРА, ВЛИЯЮЩИЕ НА ОКОНЧАТЕЛЬНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
ПРОЕКТА
• Обоснованный базовый план проекта. Только тогда, когда содержание

хорошо определено, расписание реалистично, а бюджет точен, мы мо/
жем ожидать, что прогноз окончательных результатов проекта будет
реалистичным.

• Фактическое состояние проекта. Фактическое состояние проекта, вы/
раженное в численном виде через ИВСР и ИВСТ, будет жизненно важ/
ным фактором в определении того, с какими окончательными резуль/
татами будет завершен проект. Более хорошие значения и тренды ИВСР
и ИВСТ, возможно, обеспечат и более хорошие окончательные резуль/
таты проекта.

• Корректирующие воздействия. Что будет делать руководство, если
прогноз неблагоприятен? Не поверит этому прогнозу и не будет делать
ничего? Или поверит ему и активно займется выработкой корректиру/
ющих воздействий с целью повлиять на этот прогноз? Это момент исти/
ны для руководства, и он радикально повлияет на окончательные ре/
зультаты проекта.
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нии. Аналогично индекс выполнения сроков, сочетаемый с мето�
дом критического пути, может использоваться для предсказания
окончательной даты завершения. Следовательно, вы можете пери�
одически задаваться вопросом: «В предположении, что текущая ход
исполнения сохранится и дальше, какова будет окончательная сто�
имость и окончательная дата завершения»? Ответом будет инфор�
мация о ходе исполнения тренда, а если тренд отличается от ба�
зового плана, то ответом будет сигнал раннего предупреждения.
В этом, быть может, и заключается наивысшая ценность EVA —
в том, что он предоставляет менеджерам проектов сигнал раннего
предупреждения о возможных проблемах в будущем и дает им воз�
можность разработать и предпринять требуемые корректирующие
воздействия, пока еще есть время для коррекции таких проблем.
И — что более важно — это справедливо также и для малых проек�
тов. Согласно некоторым экспертам, в более малых проектах точное
значение индекса выполнения стоимости, необходимое для анали�
за хода исполнения тренда и обеспечения сигнала раннего предуп�
реждения, может быть получено уже в точке, соответствующей
10%�му выполнению жизненного цикла проекта, то есть даже рань�
ше, чем для больших проектов [1].

Корни признанного доверия и в конечном счете ценности EVA ле�
жат в его способности к интеграции содержания, расписания и сто�
имости проекта. СДР обеспечивает средство интеграции всех работ
проекта посредством иерархического дерева предметов поставки,
называемых элементами работ. Для каждого элемента со своим со�
держанием работ выделяются ресурсы, определяется расписание и
оценивается стоимость. Посредством измерения текущей и предска�
зания будущей хода исполнения каждого элемента работ с последую�
щим объединением их согласно иерархии СДР мы можем получить
значение текущей и предсказание будущей хода исполнения для все�
го проекта в целом. Этот интегральный и целостный способ измере�
ния и предсказания хода исполнения [11] является жизненно важ�
ным улучшением, если сравнивать с традиционными отдельными
диаграммами исполнения расписания и стоимости, весьма типич�
ными для промышленности. Эти отдельные диаграммы сопровож�
даются риском наличия разрозненных, многочисленных и часто
конфликтующих друг с другом измерений хода исполнения.

Менеджеры проектов акцентируют свое внимание на тех зада�
чах, которые имеют значение. Чтобы отделить задачи, имеющие
значение для контроля проекта, от задач, не имеющих значения,
они могут использовать EVA, позволяющий обратить внимание на
задачи, имеющие наибольшие отклонения от одобренного базового
плана. Эти задачи становятся критически важными в обеспечении
того, чтобы завершить проект согласно базовому плану. По этой
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причине менеджеры проектов концентрируют свои усилия на этих
критически важных задачах, посвящая им большую часть своего
внимания и времени. Таким образом, они осуществляют управ�
ление по исключениям, направляя свой опыт на те участки, где он
более всего нужен. Это, разумеется, облегчается в случае, когда
имеются установленные для задач пороги — то есть значения от�
клонений по срокам и стоимости, в случае превышения которых
должны быть предприняты действия со стороны руководства.

Оценивание и повышение эффективности (КПД) и произво�
дительности проектов требуют наличия сравнимой, логически
непротиворечивой и прозрачной информации об их результатах.
Достичь этого не представляется возможным, если информация по�
ступает из различных систем (одной — для больших проектов и дру�
гой — для малых) и если менеджеры проектов интерпретируют ре�
зультаты одним способом, а высшее руководство — другим. Такие
несовместимые системы лишают компанию великолепной возмож�
ности сравнивать все выполняемые проекты и выбирать те из них,
которые наиболее эффективны и результативны. Реальная альтер�
натива — это система, в которой поступление информации опира�
ется на единый универсальный критерий для измерения текущей и
предсказания будущей хода исполнения для всех проектов и всех
уровней руководства. EVA обеспечивает такую универсальную сис�
тему. Например, сравнение запланированной работы с выполнен�
ной работой дает нам в руки объективный показатель того, соответ�
ствует ли проект ожиданиям по части времени, установленным
руководством [1].

Преимущества и недостатки. Преимущества EVA заключают�
ся в том, что он:

• концептуально прост. Хотя на первый взгляд он может пока�
заться сложным из�за своего трехпараметрического строения
(плановая, фактическая, выполненная стоимость), однако по
своей сути EVA концептуально прост;

ПЯТЬ ВЫГОД ОТ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ АНАЛИЗА ВЫПОЛНЕННОЙ
СТОИМОСТИ
Упорядоченное использование EVA предлагает следующие выгоды [1]:
• оценивание состояния проекта по части исполнения расписания и стои/

мости;
• отслеживание хода исполнения трендов и обеспечение сигнала ранне/

го предупреждения;
• интеграция содержания, стоимости и расписания;
• концентрация внимания на исключениях (исключительных ситуациях);
• обеспечение единой системы контроля для всех уровней руководства

во всех проектах.
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• сравнительно легок в освоении. Смотря на ситуацию реалис�
тично, следует отметить, что не требуется обширной подготов�
ки для постижения основ EVA. Это преимущество может слу�
жить доводом за употребление данного инструмента, которое
в противном случае не было бы столь интенсивным.

Недостатки EVA заключаются главным образом в том, что он:
• мало используется. По оценкам некоторых экспертов, возмож�

но, менее 1% всех проектов — главным образом, те, которые
включают в себя приобретение крупных систем правитель�
ствами — применяют EVA [1]. Причины этого могут лежать
в истории применения данного инструмента, насыщенной
сбивающей с толку терминологией и множеством правил и ин�
терпретаций, устанавливаемых правительствами как основ�
ными пользователями. Это бюрократическое мышление могло
отпугнуть многих потенциальных пользователей, ибо создало
анализу выполненной стоимости имидж правительственного
инструмента, неспособного принести пользу в частном секто�
ре. Этот расхожий миф привел к тому, что многие компании
упустили возможность адаптировать этот инструмент к своим
проектным нуждам и воспользоваться многочисленными пре�
доставляемыми им выгодами.

Вариации. Существует несколько инструментов контроля сто�
имости, концептуально основанных на выполненной стоимости,
хотя и не называемых — по крайней мере, в явной форме — тем, чем
они по сути являются, — упрощенными вариантами EVA. Два таких
инструмента, получившие значительную популярность, — это ана�
лиз контрольных событий и анализ стоимости и выполнения [12].
В общем и целом их привлекательность состоит в том, что они ис�
пользуют простую терминологию и прозрачную процедуру, и, быть
может, именно поэтому они отличаются столь высоким показате�
лем «затраты времени / эффективность». В силу того, что в сообще�
стве управления проектами сформировалось убеждение, что ана�
лиз контрольных событий — это независимый инструмент сам по
себе, он описывается отдельно в следующем разделе данной главы.
Анализ стоимости и выполнения кратко рассматривается ниже,
а его иллюстрация приведена на рис. 13.7.

Основываясь на содержании и расписании задачи, определяет�
ся ее бюджет (то же самое, что и плановая стоимость в EVA) в часах
работы ресурсов. Умножение бюджета на долю выполненных работ
дает нам достигнутую ценность (эквивалент выполненной стоимо�
сти в EVA). Фактически израсходованные часы (эквивалентные
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фактической стоимости в EVA), потребовавшиеся для выполнения
объема работ, определяемого достигнутой ценностью, также подле�
жат фиксации. Величины бюджета, достигнутой ценности и фак�
тической стоимости используются затем для предсказания оконча�
тельной стоимости задачи. Выполнение этих шагов на регулярной
основе для каждой задачи и использование кумулятивных показа�
телей дают возможность суммировать эти величины для получения
бюджета, достигнутой ценности и фактической стоимости всего
проекта и предсказывать окончательную стоимость проекта. Этот
подход предоставляет огромные возможности по проактивному уп�
равлению небольшими проектами.

Адаптация. Если EVA является столь хорошим методом изме�
рения хода исполнения и отображения трендов, почему он не ис�
пользуется более широко в частном секторе? В дополнение к уже
упомянутой сбивающей с толку терминологии, чрезмерно жестким
директивам (предписаниям) по части использования и весьма бю�
рократического ореола, имеет место, как мы подозреваем, еще и
недостаток понимания того, каким образом можно выполнить
пользовательскую адаптацию EVA с целью его упрощения, повыше�
ния дружественности к пользователю и повышения показателя
«затраты времени / эффективность». Примеры частных компаний,
которым удалось это сделать, как представляется, подтверждают
нашу аргументацию [8, 13]. Именно поэтому в приводимой ниже
таблице мы предлагаем ряд идей по адаптации EVA.

Рис. 13.7. Анализ стоимости и выполнения
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Определение границ Применять EVA во всех проектах, больших и малых,
использования однако допустить использование различных форма/

тов. Например, полномасштабный EVA может
использоваться для больших проектов, а его упро/
щенные версии — для малых

Модификация Применять в EVA дружественную, а не отпугивающую
характеристики терминологию. Под дружественными терминами

понимаются плановая стоимость, фактическая
стоимость, выполненная стоимость, или стоимость
выполненных работ, либо другие термины, популяр/
ные и используемые в корпоративных жаргонах.
BSWS, ACWP (ФСВР), BCWP (ПСВР) и т. д. — это отпу/
гивающие термины, которые, по/видимому, породи/
ли сопротивление использованию EVA.
Установить надлежащий размер САР. Например,
малый проект может обходиться лишь несколькими
CARP на уровне 1 СДР, в то время как большой проект
может иметь 20—30 САР на уровне 2 СДР (проект
соответствует уровню 0). Установить надлежащий
размер пакета работ. Такой размер обеспечивает
надлежащее отслеживание пакета и в то же время
не порождает чрезмерной бумажной работы.
Детальные соображения на эту тему изложены
в разделе «Иерархическая структура работ» главы 5.
Проявлять гибкость по части методов измерения
EVA. Позволить менеджерам САР и пакетов работ
самим выбирать наиболее подходящие методы —
это гибкий подход. Однако такой подход должен
сочетаться с надлежащей системой контроля
(надзора) со стороны руководства.
Полагаться на более простые методы измерения
всегда, когда это возможно. «Более простые» озна/
чает, что большую часть времени вполне может
использоваться я формула 50 / 50 или подобная,
чем обеспечивается экономия времени на оценива/
ние достижений. Использовать часы вместо долла/
ров. Если вы управляете бюджетом, выраженным
в часах или единицах, то используйте EVA, также
основанный на часах или единицах.
Учредить систему отчета о стоимости с прямой
связью. Так как большинство бухгалтерских отделов
не являются проектно/ориентированными, не ждите,
пока они предоставят вам данные. Установите
бюджеты для САР, выразите их в часах, отслеживай/
те фактические затраты в часах на уровне проекта,
применяйте простые методы измерения (например,
правило 50 / 50). Это обеспечит вам достаточную
информацию для анализа расписания и стоимости
по методу EVA. Полагаться на простые и понятные
программные средства [2]. Использование EVA
в подавляющем большинстве современных про/
граммных пакетов представляет собой нелегкую
задачу, что снижает интерес к EVA. Выбор продукта,
основанного на базе данных или электронной
таблице, использующего ручной ввод или интерак/
тивный интерфейс, представляет собой относительно
простое дело, облегчая проведение EVA и делая его
более привлекательным.

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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РЕЗЮМЕ
В настоящем разделе мы рассмотрели анализ выполненной сто�

имости (EVA) — инструмент, нацеленный на точное измерение
физического хода исполнения по отношению к плану с целью обес�
печить надежный прогноз окончательной стоимости и даты завер�
шения проекта. EVA может использоваться в любом проекте вне
зависимости от предметной области и размера. В то время как пол�
номасштабный EVA необходим для крупных проектов, его упрощен�
ные версии могут быть верным выбором для более малых проектов.
В обоих случаях рекомендуется значительная адаптация инстру�
мента. Возможно, набольшая выгода от использования EVA состо�
ит в том, что он обеспечивает единую систему контроля для всех
управленческих уровней во всех проектах. Для того чтобы резюми�
ровать информацию, представленную в данном разделе, мы пере�
числяем в приводимом ниже заштрихованном прямоугольнике
ключевые соображения, касающиеся EVA.

Использовать EVA для измерения проектов, а не для
оценивания производительности отдельных людей.
Использование EVA для целей оценивания может
быть неприемлемо для многих проектных команд.
Проще говоря, чтобы убедить кого/либо в примене/
нии EVA, его необходимо сделать нейтральным
и не вмешивающимся в измеряемый процесс

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации

ПРОВЕРКА EVA
Убедитесь, что вы выполнили EVA надлежащим образом. Он должен на/

чинаться со следующего:

• формирование базового плана измерения хода исполнения в виде ку/
мулятивной кривой плановой стоимости, привязанной к расписанию
проекта, с последующим сбором данных для периодического оцени/
вания:

• кумулятивной фактической стоимости и

• кумулятивной выполненной стоимости по отношению к базовому пла/
ну для того, чтобы установить:

• состояние по части исполнения расписания и стоимости (а также —
в случае, если это состояние неблагоприятное — лежащие в основе это/
го причины), которое будет использоваться для:

• предсказания окончательных результатов проекта по части стоимости
и сроков,

• разработки корректирующих воздействий в случае необходимости та/
ковых.



564

Гл
ав

а 
13

АНАЛИЗ КОНТРОЛЬНЫХ СОБЫТИЙ

ЧТО ТАКОЕ АНАЛИЗ КОНТРОЛЬНЫХ СОБЫТИЙ?
Анализ контрольных событий выполняет сравнение планового и

фактического исполнения стоимости для контрольных событий,
чтобы определить отклонения по стоимости и срокам, являющиеся
показателями хода исполнения проекта (см. рис. 13.8). Стоимость
контрольного события планируется и отслеживается по оси у, а его
календарь — по оси х. Расхождение между плановой и фактической
стоимостью контрольного события представляет собой отклонение
по стоимости. Аналогично отклонение по срокам может быть полу�
чено как разность между плановым и фактическим расписаниями
данного контрольного события. Как плановые, так и фактические
величины отражаются в виде кумулятивных кривых. Использова�
ние этих двух кривых — в противоположность трем кривым метода
EVA — плановой, фактической и выполненной — стало возможным
благодаря использованию контрольных событий в качестве плат�
формы для интеграции содержания, расписания и бюджета.
Несмотря на свою высокую эффективность в отслеживании испол�
нения проектов, анализ контрольных событий гораздо более эф�
фективен при проактивном использовании для предсказания окон�
чательной стоимости и даты завершения проекта.

ВЫПОЛНЕНИЕ АНАЛИЗА КОНТРОЛЬНЫХ СОБЫТИЙ
Анализ контрольных событий следует выполнять в полной гар�

монии с проактивным циклом контроля проекта (РСРС), рассмот�
ренным нами в главе 11.

Сбор необходимой исходной информации. Основой для про�
ведения анализа контрольных событий является следующее:

• полностью определенное содержание проекта;
• расписание проекта;
• распределенный во времени бюджет.
Подготовка этой исходной информации, как это описано в разде�

ле, посвященном анализу выполненной стоимости, является необ�
ходимым условием для проведения эффективного анализа конт�
рольных событий. Вместе эта информация образует восходящий
базовый план проекта.

Установка и отслеживание контрольных событий. Исполь�
зуя базовый план стоимости (распределенный во времени бюджет),
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нарисовать кривую плановой стоимости, которая станет базовым
планом, и отметить на ней контрольные события (см. рис. 13.8). Это
кумулятивная кривая, обычно использующая часы работы ресур�
сов или денежные единицы. В бюджет каждого контрольного собы�
тия выделяется определенное количество часов работы ресурсов.
Принимая во внимание кумулятивный характер данной кривой,
следует иметь в виду, что на момент наступления некоторого конт�
рольного события должно быть израсходовано суммарное количе�
ство часов ресурсов — как выделенное в бюджет данного конт�
рольного события, так и выделенное в бюджеты предшествующих
ему контрольных событий. По мере развертывания проекта проис�
ходит сбор данных о фактической стоимости и рисование на их ос�
нове кумулятивной кривой фактической стоимости, однако что
действительно имеет значение, так это то, когда контрольное собы�
тие на самом деле наступило и было отмечено на фактической кри�
вой. Таким образом, все измерения выполняются на уровне конт�
рольных событий в соответствии с формулой 0 / 100. Согласно EVA,
это значит, что в момент начала работы по достижению конт�
рольного события его выполненная стоимость приравнивается 0%
от бюджета контрольного события, а в момент наступления конт�
рольного события она становится равной 100%. В силу куму�
лятивного характера кривых контрольное событие играет роль
кульминационной (завершающей) точки всей предыдущей работы
проекта, уравнивая в этой точке ход исполнения контрольного со�
бытия с ходом исполнения проекта.

Рис. 13.8. Пример анализа контрольных событий
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Оценивание результатов проекта. Настало время сравнить
фактические результаты выполнения проекта с планом. Цель дан�
ного сравнения — установить величины отклонения по срокам
(ОСР) и по стоимости (ОСТ), а также идентифицировать причину
этих отклонений в случае наличия последних. Хорошим способом
достижения этой цели является встреча�репетиция с владельцами
контрольных событий с последующим выполнением сравнения на
совещании, посвященном ходу исполнения проекта (детальное рас�
смотрение этого вопроса приведено в разделе «Диаграмма предска�
зания контрольных событий» главы 12). Для проведения как встре�
чи�репетиции, так и совещания хорошей основой может стать
проактивный цикл контроля проекта (см. приводимый ниже зашт�
рихованный прямоугольник «Пять вопросов РСРС применительно
к контролю стоимости»).

ПЯТЬ ВОПРОСОВ РСРС
ПРИМЕНИТЕЛЬНО К КОНТРОЛЮ СТОИМОСТИ
Подобно контролю расписания, контроль стоимости должен выполнять/

ся с опорой на вопросы проактивного цикла контроля проекта (РСРС).

• Каково отклонение фактического исполнения стоимости от базового
плана исполнения стоимости?

• Какие проблемы вызывают это отклонение?

• Каков текущий тренд, то есть какова предварительно предсказывае/
мая оценка стоимости по завершении в том случае, если мы будем про/
должать выполнение проекта с текущими показателями производи/
тельности?

• Какие новые риски могут возникнуть в будущем и как они могут изме/
нить предварительно предсказываемую оценку стоимости по завер/
шении?

• Какие действия нам следует предпринять для того, чтобы предотвра/
тить изменение предсказываемой оценки стоимости по завершении и
выполнить проект в соответствии с базовым планом?

Как EVA, так и анализ контрольных событий должен следовать этому
циклу — начиная от встреч/репетиций с владельцами операций / конт/
рольных событий и заканчивая совещаниями о ходе исполнения, проводи/
мыми для определения корректирующих воздействий. Более детально этот
вопрос рассмотрен в главе 12 в заштрихованных прямоугольниках, озаглав/
ленных «Выполняя оценивание фактического состояния, стремитесь к дос/
тижению удовлетворительного и достаточного решения» и «Забытый анализ
трендов: дежа вю?».
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В нашем примере на рис. 13.8 отклонения выглядят следующим
образом:

Отклонение по срокам для контрольного события 2 =
= плановое значение – фактическое значение =

= 2 месяца – 3 месяца = –1 месяц

Отклонение по стоимости для контрольного события 2 =
= плановое значение – фактическое значение =

= 600 часов – 900 часов = –300 часов.

Отрицательное отклонение означает, что проект отстает от пла�
на, а положительное — что опережает его. Отсутствие отклонения
означает, что проект выполняется в точном соответствии с планом.
Следовательно, в нашем случае проект на 1 месяц отстает от распи�
сания и на 300 часов перерасходовал бюджет.

Предсказание окончательных результатов. Разумеется, наи�
более важный и в то же время трудный шаг — это предсказание ре�
зультатов. Он важен, потому что позволяет взглянуть на направле�
ние и тренд развития проекта — на то, каковы будут окончательная
стоимость и срок завершения проекта. Отсутствие формул для
предсказания, подобных используемым в методе EVA, приводит
к тому, что предсказание становится делом интуитивным и слож�
ным, обычно выполняемым в ходе совещания о прогрессе. Эта про�
цедура очень похожа на процедуру, детально описанную в разделе
«Диаграмма предсказания контрольных событий» в главе 12. В час�
тности, по мере того как владелец контрольного события описывает
фактический прогресс, потенциальные отклонения от базового
плана и проблемы, вызвавшие это отклонение, владельцы зависи�
мых событий оценивают влияние этого контрольного события на
последующие события. Это влияние анализируется в контексте
расписания критического пути, с отражением зависимостей между
контрольными событиями и связанными с ними задачами. В ре�
зультате данного анализа предсказываются окончательные значе�
ния стоимости и даты завершения проекта. Если окончательные
результаты выглядят неблагоприятно, планируются корректирую�
щие воздействия с целью изменения тренда и возвращения проек�
та на надлежащий курс.
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ АНАЛИЗА КОНТРОЛЬНЫХ СОБЫТИЙ
Когда использовать. Анализ контрольных событий вполне мо�

жет подойти как малым, так и большим проектам. Обладая высокой
наглядностью представления и небольшими затратами времени,
этот анализ хорошо подходит проектам с небольшими бюджетами.
В более крупных проектах его применение может быть обосновано
в первую очередь его способностью предоставлять суммарную ин�
формацию о состоянии проекта высшему руководству, акцентируя
внимание на контрольных событиях высокого уровня.

Время использования. При наличии восходящего плана проек�
та опытной проектной команде вполне должно хватить не более
30—45 минут для выполнения анализа контрольных событий,
включающего в себя пять или шесть контрольных событий. По мере
увеличения количества контрольных событий будет увеличиваться
и время, необходимое для анализа.

Выгоды. Для извлечения максимальных выгод из анализа конт�
рольных событий крайне важно понимать, что он представляет со�
бой упрощение EVA. Используя контрольное событие в качестве
точно определенного содержания работ, данный анализ интегри�
рует стоимость и расписание с содержанием, устраняя необходи�
мость в кривой выполненной стоимости. В результате анализ конт�
рольных событий включает в себя только две кривые, в отличие от
EVA, включающего три кривые. Это делает его более привлекатель�
ным в использовании по сравнению с EVA, при этом остается воз�
можность пользоваться некоторыми выгодами, предоставляемыми
EVA. В частности, анализ контрольных событий устанавливает со�
стояние по части выполнения стоимости и сроков, указывает тренд
исполнения и обеспечивает сигнал раннего предупреждения, ин�
тегрирует содержание, расписание и стоимость, а также облегчает
управление по исключениям. Чаще всего эти выгоды больше доступ�
ны малым проектам и тем большим проектам, которые используют
анализ для контрольных событий высшего уровня. Эти области при�
менения анализа контрольных событий являются типичными. По�
скольку анализ контрольных событий при большом количестве со�
бытий обычно оказывается путаным и непрактичным, он не может
использоваться в качестве единой контрольной системы для всех
уровней руководства и всех проектов, в отличие от EVA, который
может использоваться в таком качестве.
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Преимущества и недостатки. Два основных преимущества
анализа контрольных событий — это:

• графическое представление. Легкость визуального обнаруже�
ния отклонений по срокам и стоимости наряду с предсказы�
ваемой кривой будущего исполнения контрольных событий
способны снискать расположение менеджеров, для которых
важна способность инструмента к графическому отображе�
нию суммарного состояния;

• простота. В дополнение к графическому представлению ана�
лиз контрольных событий характеризуется простотой, что по�
зволяет почти любому участнику проекта понимать результа�
ты этого анализа после нескольких минут обучения.

Пользователи также должны помнить об основных недостатках
анализа контрольных событий, к каковым относятся:

• возможность быть запутанным. Когда анализ включает в се�
бя большое количество контрольных событий,  выполнение его
может сбивать с толку и сопровождаться проблемами, хотя не�
которые компании, опытные в его применении, используют
его для сотен контрольных событий;

Определение границ Использовать анализ контрольных событий для
использования всех малых проектов. Использовать анализ

контрольных событий только для контрольных
событий, находящихся на суммарном уровне
крупных проектов. Включать в анализ не более
б контрольных событий

Изменение существующей Использовать формулу для предсказания
характеристики окончательной стоимости проекта. Например,

окончательная стоимость проекта =
кумулятивная фактическая стоимость
контрольного события + (бюджет проекта —
кумулятивная фактическая стоимость
контрольного события) / (кумулятивная
плановая стоимость контрольного события /
кумулятивная фактическая стоимость
контрольного события). Эти предсказания могут
выполняться всякий раз по наступлении
очередного контрольного события

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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• возможность злоупотреблений. В некоторых организацион�
ных культурах отклонения по срокам и стоимости, а также
прогнозы окончательных результатов проекта могут использо�
ваться для оценивания производительности проектной коман�
ды. Это может привести к тому, что команды будут манипули�
ровать используемыми для анализа данными.

Вариации. В отрасли высоких технологий, в условиях, когда вре�
мя выхода на рынок становится конкурентным фактором, суще�
ствует популярная вариация этого метода, суть которой заключает�
ся в отказе от использования таких параметров, как отклонение по
стоимости и предсказание окончательной стоимости. Как след�
ствие этого анализ всецело сконцентрирован на расписании, а
именно на отклонении по срокам и предсказании окончательной
даты завершения проекта.

Адаптация анализа контрольных событий. Обобщенный тип
анализа контрольных событий может быть вполне подходящим к
любым вашим проектам. Однако более вероятно все же, что ряд
адаптации может быть сделан, что позволит лучше отразить вашу
проектную ситуацию. Ниже приводится ряд примеров, иллюстри�
рующих эти положения.

ПРОВЕРКА АНАЛИЗА КОНТРОЛЬНЫХ СОБЫТИЙ
Убедитесь, что вы выполнили анализ контрольных событий надлежа/

щим образом. Он должен начинаться со следующего.
• Формирование базового плана измерения хода исполнения в виде ку/

мулятивной кривой плановой стоимости, привязанной к расписанию
проекта.

• Обозначение контрольных событий на этой кривой с последующим
сбором данных для периодического оценивания:
— фактического исполнения кумулятивной стоимости для достигнутых

контрольных событий.
• Достигнутые контрольные события по отношению к базовому плану

с целью установить:
— отклонения по срокам и стоимости, а также причины (в случае, если

они неблагоприятны), которые могут быть использованы для того,
чтобы:

— предсказать окончательную стоимость и дату завершения проекта,
— выработать корректирующие воздействия, если таковые необхо/

димы.
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РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения данного раздела являлся анализ конт�

рольных событий, одно из упрощений EVA. Когда контрольное со�
бытие используется как точно определенное содержание работы,
данный анализ обеспечивает интеграцию стоимости и расписания
с содержанием, устраняя необходимость в кривой выполненной
стоимости. В результате этого анализ контрольных событий вклю�
чает в себя только две кривые, в отличие от EVA, включающего
в себя три кривые. Он также отражает тренд исполнения и обеспе�
чивает сигналы раннего предупреждения как в малых, так и в боль�
ших проектах. В приводимом ниже заштрихованном прямоуголь�
нике приведены ключевые соображения, которые следует принять
во внимание при выполнении анализа контрольных событий.

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ЗАМЕЧАНИЯ
В настоящей главе были рассмотрены только 2 инструмента:

анализ выполненной стоимости (EVA) и анализ контрольных собы�
тий. Функциональные характеристики каждого из них направлены
на определенные области применения. Однако менеджеры проек�
тов, которых постоянно поджимают сроки, часто спрашивают:
«Принимая во внимание мою проектную ситуацию, какой инстру�
мент подходит мне наибольшим образом?» Чтобы решить этот воп�
рос, посмотрим на таблицу, в которой перечислена совокупность
проектных ситуаций и указано, как каждая из этих ситуаций соот�
носится с использованием каждого из инструментов. Во�первых,
определите ситуации, которые соответствуют вашему проекту.
Если эти ситуации не характеризуют проект в полной мере, проду�
майте дополнительные ситуации и отметьте, как они соотносятся
с использованием каждого из этих инструментов. Инструмент, ко�
торый наберет большее количество баллов, вероятно, будет луч�
шим выбором для вас (вероятно, потому что упрощенные версии
EVA могут быть великолепным выбором в ситуациях, благоприят�
ствующих применению как анализа контрольных событий, так и
полномасштабного EVA). В любом случае, вам следует остановить
свое внимание на одном из проактивных методов.
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Итоговое сравнение инструментов контроля содержания

Ситуация

БлагоприятствуюX
щая применению
матрицы коордиX
нации изменений

БлагоприятствуX
ющая применеX
нию запроса на
внесение измеX
нения в проект

(контрольные события
высокого уровня)

Малые и простые проекты

Большие и сложные проекты

Формальные обзоры хода
исполнения

Неформальные обзоры хода
исполнения

Небольшое время на обучение
использованию инструмента

Акцентирование внимания
на исключениях

Обеспечение сигнала раннего
предупреждения

Интеграция содержания, стоимости
и расписания

Обеспечение единой контрольной
системы для всех уровней руковод/
ства и всех проектов

Использование долларов
или человекочасов

Необходимость в суммарной
детализации

Использование двух кривых

Отображение тренда

Наличие присущего проактивного
подхода

Необходимость в более
корректном подходе

Небольшие затраты времени
на контроль расписания

Использование трех кривых

Небольшое время, требуемое
для применения

(упрощенные версии)

(упрощенные версии)

(упрощенные версии)
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Управление
качеством

Мы — это то, что мы повторно делаем.
Следовательно, безупречность — это не
действие, а привычка.

Аристотель

Внастоящей главе мы сосредоточим свое внимание на инст�
рументах контроля качества в управлении проектами:
• план повышения качества;
• диаграмма Парето;
• диаграмма причин и следствий;
• контрольные диаграммы.



576

Гл
ав

а 
14

Эти инструменты предназначены для мониторинга отдельных
результатов выполнения проекта (см. рис. 14.1). Они применяются
с целью обеспечить соответствие программы обеспечения качества
проекта спецификациям проекта, разрабатываемым совместно с за�
казчиком. Надлежащее использование данных инструментов помо�
жет вам выполнить обзор результатов работ, ведущихся в проекте,
принимая одни из них и используя другие для совершения коррек�
тирующих действий, выполнить тонкую настройку процессов про�
екта и непрерывно проводить работу по повышению качества
желаемых результатов проекта. Для достижения этой цели управ�
ление качеством неизбежно потребует тесной координации с конт�
ролем содержания, расписания, стоимости, риска и других харак�
теристик. Цель настоящей главы состоит в том, чтобы помочь
практикующим и потенциальным менеджерам:

• познакомиться с использованием различных инструментов
контроля качества;

• выбирать инструменты контроля качества, удовлетворяющие
специфике их проектной ситуации;

• адаптировать выбранные инструменты контроля качества.

Рис. 14.1. Роль инструментов контроля качества в процессе
стандартизованного управления проектами
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Эти навыки жизненно важны в выполнении проекта и построе�
нии процесса стандартизованного управления проектами.

ПЛАН ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА

ЧТО ТАКОЕ ПЛАН ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА?
План повышения качества (QIM) — это структурированный подход

к решению проблем и повышению качества в проектах (см. рис. 14.2).
Проводя команду обеспечения качества проекта через логически
обоснованную последовательность стадий и шагов, QIM обеспечи�
вает тщательный анализ проблем проекта, их потенциальных при�
чин, а также возможных решений [9]. Этот инструмент опирается
на данные, а не на мнение, и это дает проектной команде возмож�
ность направлять внимание команды на основные проблемы, не
распыляя усилий на второстепенные. Сочетание всех перечислен�
ных черт делает QIM удобным инструментом для построения куль�
туры, способствующей непрерывному повышению качества в уп�
равлении проектами.

РАЗРАБОТКА ПЛАНА ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА
Хотя существует много типов QIM, лишь несколько из них разра�

ботано для управления проектами. QIM, приведенная в данном раз�
деле, разработана для управления проектами и включает в себя
5 стадий: определение проблемы, анализ причин, корректирующие
воздействия, результаты и стандартизация (сравнить ее с широко
известным циклом «планирование — выполнение — исследование —
действие»1 можно, обратившись к приводимому ниже заштрихо�
ванному прямоугольнику «Как соотносятся план повышения каче�
ства и цикл «планирование — выполнение — исследование — дей�
ствие?»). Шаг за шагом она проведет нас по пути упорядоченного
решения проблем в части качества.

Сбор исходной информации. План повышения качества в зна�
чительной степени опирается на:

• политику организации;
• стратегические планы.
Как наивысший источник принципов и целей в области каче�

ства, принятая в организации политика качества определяет вы�
полнение действий по повышению качества в организации (см.
приводимый ниже заштрихованный прямоугольник «Совершение

1 Это так называемый цикл организации обратной связи в управлении
проектом. — Прим. ред.
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прорыва и достижение беспрецедентно высокого уровня качества
проекта»). С другой стороны, стратегические планы обеспечивают
основные критерии для выбора проектов повышения качества, спо�
собных принести наибольшие плоды. Совместно же политика и
планы устанавливают направление применения этого плана. И вы�
ступая в таком качестве, они являются важными входными инфор�
мационными элементами для разработки карты.

Определить проблему. Во многих отношениях наш успех в по�
вышении качества чрезвычайно сильно зависит от нашей способ�
ности идентифицировать и решать проблемы. Рассмотрим, каковы
же проблемы в сфере обеспечения качества (каков же характер про�
блем в сфере обеспечения качества), которые мы хотим решать.
Проблема состоит в расхождении между тем, что должно иметь мес�
то, и тем, что имеет место в действительности, в предположении,
что это расхождение является достаточно важным для того, чтобы
для разрешения этой проблемы были предприняты определенные
действия [10]. Следовательно, решение проблемы представляет со�
бой действие, цель которого состоит в том, чтобы то, что имеет мес�
то, было превращено в то, что должно иметь место.

Рис. 14.2. Пример карты повышения качества
в высокотехнологической производственной компании
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Основные шаги на этой стадии — это выбор проекта, определе�
ние источников проблемы, определение целевой установки и раз�
работка предварительного плана проекта. Процесс начинается
с выбора проблемы для последующего решения. Выбор можно осу�
ществить, например, организовав мозговой штурм для выбора
одной из множества проблем, где каждая проблема может тракто�
ваться как потенциальный проект повышения качества. Сравне�
ние и оценивание — вполне обычный шаг, проводимый перед тем,

КАК СООТНОСЯТСЯ ПЛАН ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА И ЦИКЛ
«ПЛАНИРОВАНИЕ — ВЫПОЛНЕНИЕ — ИССЛЕДОВАНИЕ —
ДЕЙСТВИЕ»?
Основное назначение карты повышения качества (QIM) состоит в том,

чтобы облегчать повышение качества. Цикл «планирование — выполнение —
исследование (изучение) — действие» (PDSA) пo W. Edward Deming также
нацелен на улучшение (см. рис. 14.3). Шаг «планирование» концентрируется
на планировании изменения (то есть проекта улучшения), который затем
выполняется на шаге «выполнение», возможно, в малом масштабе. Изуче/
ние результатов выполненного проекта с целью извлечения уроков находит/
ся в центре внимания шага «исследование (изучение)». И наконец, принятие
результатов, их отклонение или повторение цикла являет собой предмет
шага «действие» [6]. Очевидно, что суть PDSA в значительной степени вклю/
чена в QIM. В то время как цикл POSA является более широкой и общей мо/
делью повышения качества, QIM представляет собой модель более конкрет/
ную, ориентированную на практическое применение [9].

Рис. 14.3. Цикл «планирование — выполнение —
исследование — действие» (PDSA) по Демингу
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как сосредоточиться на одной из них. Критерии оценивания могут
основываться, например, на степень необходимости этих измене�
ний, их срочности, а также соответствии политикам и планам орга�
низации. Используя различные методы (принудительное ранжиро�
вание, голосование, групповой консенсус), вы можете выполнить
ранжирование проектов и выбрать один из них для реализации.
Присвоение проекту имени важно для привлечения к нему внима�
ния, например, «Улучшение (Как) наступления контрольных собы�
тий (Что) во внутренних проектах разработки программного обес�
печения (Гдe)». Разумеется, выбор проекта должен быть обоснован
в терминах выгод, которые повлечет за собой коррекция проблемы,
последствий бездействия и т. д.

Далее следует сбор данных, необходимых для того, чтобы охва�
тить текущее состояние процесса, что, в свою очередь, необходимо
для прояснения прошлого тренда и текущей степени контроля.
Представление данных в графической форме — например, посред�
ством гистограмм, — способно помочь отразить степень серьезности
проблемы и ее изменение с течением времени, равно как и выпол�
нить дальнейшее описание ситуации. Выбор проекта завершается
с определением его цели. Например, «увеличить долю всех конт�
рольных событий проекта, достигаемых (Как) в третьем квартале
(Когда), на 20% (На сколько)».

Нахождение ответа на вопрос «Каковы источники проблемы?»
представляет собой следующую задачу, решаемую по ходу проекта
повышения качества. Идея здесь состоит в том, чтобы разложить
проблему на составляющие и понять ее истинную природу. Поэто�
му проблема разбивается на свои исходные компоненты, которые
оказывают измеримое влияние на проблему. Например, доля дос�
тигнутых контрольных событий может иметь компоненты в боль�
шом, среднем и малом проектах. Рассматриваемые под другим
углом, эти компоненты могут представлять собой контрольные со�
бытия, которые включают высшее руководство для проведения об�
зоров контрольных событий, и те, которые не включают. Эти исход�
ные данные должны быть собраны и подвергнуты расслоению
с целью определения их вклада во все проекты (например, «70% про�
пущенных контрольных событий относится к большим проектам,
включающим и себя обзоры контрольных событий с участием выс�
шего руководства») и акцента проекта — то есть выбора определен�
ного источника проблем в качестве объекта рассмотрения (напри�
мер, «сконцентрироваться на контрольных событиях, относящихся
к большим проектам и включающих в себя высшее руководство»).
Один из инструментов, хорошо подходящий для расслоения дан�
ных таким образом, — это диаграмма Парето.
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Основываясь на выбранном источнике проблемы, команда да�
лее начинает разработку утверждения, объясняющего степень же�
лаемого улучшения. Мы называем такое утверждение целевой ус�
тановкой, которая должна включать в себя то, что нужно улучшить
(«увеличить долю достижения подвергаемых обзору высшего руко�
водства контрольных событий в больших проектах»), когда эта це�

СОВЕРШЕНИЕ ПРОРЫВА И ДОСТИЖЕНИЕ БЕСПРЕЦЕДЕНТНО
ВЫСОКОГО УРОВНЯ КАЧЕСТВА ПРОЕКТА
Внесение улучшений в качество управления проектами — это просто хо/

роший бизнес. Согласно мнению одного из признанных авторитетов в обла/
сти управления качеством Джозефа Джурана, подобные улучшения каче/
ства есть не что иное, как процесс совершения прорыва к беспрецедентно
высоким уровням исполнения. Последовательность шагов, из которой со/
стоит такой прорыв, в развернутом виде приведена ниже.

• Подтверждение необходимости. Руководители менеджеров проектов
разговаривают на языке денег. Если менеджеры проектов сумеют дока/
зать, что предлагаемые ими улучшения качества принесут их руководи/
телям деньги, они будут на коне — руководители одобрят усилия таких
менеджеров проектов по повышению качества. Чтобы подтвердить не/
обходимость, нужно собрать информацию о неудовлетворительном ка/
честве и низкой производительности и перевести ее на язык денег.

• Идентификация проекта. Существует только один эффективный путь
совершения прорыва: проект за проектом. Это означает, что каждое
усилие по улучшению качества организуется как отдельный проект,
обычно небольшой и короткий. Постоянный поток таких малых проек/
тов / улучшений — это и есть дорога к прорывам.

• Организация прорыва. Кто несет ответственность за руководство про/
ектами/улучшениями? Офис управления проектами на уровне компа/
нии? Функциональный отдел? Несколько участников большого проек/
та? Вне зависимости от конкретного ответа, эта ответственность
должна быть четко обозначена. В этом случае станет известно, что дан/
ное ответственное лицо будет определять цели проекта повышения ка/
чества, содержание работы проекта и выполнять его.

• Диагностический обзор. На данном этапе в проекте повышения каче/
ства должны быть собраны необходимые данные, а также использова/
на статистика и другие инструменты решения проблем с целью выявле/
ния первопричин проблем в сфере качества, ради решения которых
предпринимается выполнение проекта.

• Обзор с целью поиска путей коррекций. Имея на руках результаты диаг/
ностического обзора, проектная команда идентифицирует различные
альтернативные решения, выбирает из них одно и претворяет его в жизнь,
в течение всего времени борясь с сопротивлением изменениям.

• Удержание результатов. Претворенное в жизнь решение должно стать
стандартом. Обучение людей умению жить согласно этому стандарту и
обеспечение контроля за тем, чтобы этот стандарт не отмер со временем,
являются для вас задачами наивысшего приоритета на данной фазе.

План повышения качества используется как средство совершения про/
рыва в сфере качества управления проектами.



582

Гл
ав

а 
14

левая установка должна быть достигнута («в третьем квартале») и
на сколько («на 50%»). Поскольку команда может выбрать несколько
источников проблем, вам понадобится определить несколько целе�
вых установок, которые в сочетании друг с другом помогут достичь
цели проекта, определенной ранее. Для каждой целевой установки
полезно показать, как она влияет на цель проекта.

Первая стадия повышения качества проекта — определение про�
блемы — завершается с разработкой предварительного плана проек�
та. Этот план прост, и его основные части — это диаграмма Гантта и
матрица ответственности, охватывающие все шаги оставшихся
стадий повышения качества. Обычно этот план требует одобрения
руководства.

Выполнение анализа причин. На этой стадии существует три
шага. Во�первых, команде необходимо выявить причины рассмат�
риваемой проблемы. Проведение мозгового штурма и визуальное
представление проблемы средствами диаграммы причин и след�
ствий — это удобный способ выявления ее основных причин. На
этом шаге, равно как и на следующем, критически важна роль опы�
та и знаний, которыми обладает команда.

Сбор сведений, обосновывающих перечисленные причины, ва�
жен тем, что предполагает работу с данными, а не с инстинктивны�
ми ощущениями. Контрольные списки, диаграммы разброса (кор�
реляционные диаграммы) и гистограммы могут быть полезны при
поиске сведений, способных послужить основой для группировки
или комбинирования связанных причин. Если речь идет о причи�
нах, не являющихся понятными или конкретными, необходимо до�
биться, чтобы они были прояснены. Чтобы продвинуться дальше,
команде необходимо использовать собранные сведения, чтобы
квантифицировать (выразить в численном виде) важность (значи�
мость) причин. Причины, имеющие максимальную важность, яв�
ляются наиболее вероятными источниками проблемы, решение ко�
торой ищется.

Третий шаг — выбор причин, на которые команда может повли�
ять, — опирается на тот факт, что нет никакой логики в том, чтобы
набрасываться на все причины сразу. Напротив, нужен более кон�
центрированный подход — подход, нацеленный на поиск причин,
которые команда может контролировать и которые с высокой веро�
ятностью способны привнести максимальный вклад в решение
проблемы. Если имеется необходимость, то на этом этапе имеет
смысл обновить предварительный план проекта и представить ру�
ководству отчет о ходе продвижения.
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Реализация корректирующих воздействий. С высокой веро�
ятностью существуют различные пути устранения причин пробле�
мы в сфере качества, на которой команда решила сосредоточить
свои усилия. Эти пути представляют собой корректирующие воз�
действия, которые команда на первом шаге данной стадии должна
идентифицировать, оценить и расставить в приоритетном порядке.
Принимая во внимание множество возможных корректирующих
воздействий, естественным шагом будет выбор для реализации тех
из них, которые потенциально способны оказать наибольшее влия�
ние. В этом смысле может оказаться полезным анализ «за» и «про�
тив» — перечисление положительных и отрицательных послед�
ствий каждого корректирующего воздействия. Еще один, более
специфический путь — выбрать корректирующее воздействие, ос�
новываясь на:

• влиянии. Эффективно ли оно в смысле реализации целевых
установок?

• осуществимости. Возможно ли оно с технической точки зре�
ния?

• экономических соображениях. Насколько дорого будет стоить
его реализация?

Есть и еще один способ совершения выбора — уходящий своими
корнями в анализ стоимости / выгод каждого корректирующего
воздействия. Когда воздействие выбрано, полезно будет оценить
его эффективность с точки зрения достижения целевых установок
и убедиться, что оно не оказывает неблагоприятного влияния на
цель проекта.

На последнем шаге данной стадии команде необходимо разрабо�
тать детальный план проекта, включающий в себя реализацию
всех выбранных корректирующих воздействий, а также действий,
относящихся к последующим стадиям. Сердцем такого плана яв�
ляется хорошо определенная матрица ответственности для воз�
действий наряду с информацией о датах их завершения, пред�
ставленной в диаграмме Гантта. Когда данный план получает от
руководства «добро» на выполнение, он может служить в качестве
базового плана для отчетов о ходе продвижения.

Подтверждение результатов. В проекте повышения качества
эта стадия — стадия действия. Она начинается с шага совершения
корректирующих воздействий. Далее следует сбор данных о влия�
нии этих корректирующих воздействий. Суть здесь состоит в том,
чтобы подтвердить результаты конкретного улучшения. По этой
причине команда сначала оценивает результаты, сравнивая для
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этого прошлую величину проблемы с настоящей в соответствии
с тем, как это определено на первой стадии определения проблемы.
Это может быть выполнено графически, например путем обновле�
ния диаграммы Парето, разработанной на первой стадии определе�
ния проблемы. Кроме того, команда также оценивает экономию
средств, достигаемую за счет данного улучшения.

Третий шаг делает акцент на формулировании утверждения,
касающегося как положительного, так и отрицательного влияния
улучшения на источники проблемы. В дополнение к этому разра�
батывается утверждение, оценивающее улучшения на целевую
установку. Каково влияние корректирующих воздействий на цель
проекта? Ответ на этот вопрос находится на шаге 4, для чего выпол�
няются, например, графическое сравнение ситуаций до и после
предпринятия корректирующих воздействий и отражение на гра�
фике информации, касающейся значительных и необычных собы�
тий в ходе корректирующих воздействий. Кульминацией данного
шага является утверждение о влиянии корректирующих воздей�
ствий на цель проекта. В это же время обычно готовится отчет
о ходе продвижения, предоставляемый руководству.

Обеспечение стандартизации. Не все корректирующие воз�
действия окажутся эффективными. Те, эффективность которых бу�
дет подтверждена, должны будут стать стандартной частью про�
цесса, в котором встретилась проблема, в решении которой они
оказались эффективными. Некоторые способы добиться этого зак�
лючаются в следующем:

• переписывание описания процесса и переделка схемы (блок�
схемы) процесса;

• пересмотр контрольных списков;
• информирование и обучение всех лиц, вовлеченных в процесс.
Цель данного шага — показать, каким образом процесс был из�

менен для того, чтобы проблема больше не повторялась. Часто слу�
чается так, что в других областях организации тоже сталкиваются
с этой же проблемой. Именно поэтому нужен второй шаг — пере�
дача полученного опыта в другие области проекта или в другие
проекты. Цель этого состоит в том, чтобы добиться полной стан�
дартизации, обеспечив, чтобы все процессы управления проекта�
ми, которые могут столкнуться с данной проблемой, были скоррек�
тированы и стандартизованы.

Поскольку проекты повышения качества — это метод распростра�
нения знаний по всей организации, существует надобность в подве�
дении итогов полученного опыта. Это и происходит на шаге 3 путем
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подготовки окончательного отчета по проекту, показывающего ус�
военные уроки, выгоды, слабые и сильные стороны проекта.

После признания вклада всех участников проекта команда пере�
ходит к четвертому шагу — к обсуждению планов на будущее. Мо�
жет случиться так, что проблема проекта оказывается решена не
полностью, что открывает дорогу формулированию новой целевой
установки и продолжению работ над решением проблемы согласно
данной QIM. С другой стороны, может случиться и так, что пробле�
ма оказывается устраненной, и команда может выразить намере�
ние выбрать новый проект в своем непрекращающемся движении
по пути повышения качества.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КАРТЫ ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА
Когда использовать. Команда — это опора повышения каче�

ства. Следовательно, ставка на команду при решении проблем
в сфере качества — это наиболее эффективный способ применения
QIM. Это не исключает возможности для отдельных участников
проекта применять ее при решении своих частных проблем в сфере
качества, не требующих использования навыков других участни�
ков проекта. Однако команды должны быть осведомлены о разли�
чиях в использовании QIM в больших и малых проектах. Обычно
большие проекты имеют достаточную длительность для того, что�
бы вместить в себя проекты повышения качества — которые могут
трактоваться как субпроекты этих больших проектов — в то время,
пока продолжается выполнение основного проекта [11]. Например,
в пределах 2�годичного проекта разработки продукта имеется дос�
таточно времени для запуска и завершения нескольких проектов
повышения качества, которые обычно охватывают временные ин�
тервалы от нескольких недель до нескольких месяцев (см. приводи�
мый ниже заштрихованный прямоугольник «Решение — в расписа�
нии на короткую перспективу»). В случае малого проекта нелегко
вместить в него проекты повышения качества, рассматривая их
как субпроекты. Краткосрочность и недостаток ресурсов могут сде�
лать это почти невозможным. Реальная возможность применения
карты повышения качества существует в организациях, имеющих
постоянный поток проектов — не важно, больших или малых. Такие
проекты повышения качества могли бы в первую очередь быть на�
целены на те проблемы в сфере качества, которые характерны для
всех проектов в организации и всех процессов управления проекта�
ми, доводя со временем эти процессы до совершенства (см., напри�
мер, заштрихованной прямоугольник «Улучшение определения
продукта проекта», приводимый далее в тексте данной главы).
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Время использования. Выполнение проекта повышения каче�
ства согласно QIM — это значительное и требующее временных зат�
рат действие. В силу того, что такой проект опирается в первую оче�
редь на команду, он требует вовлечения различных участников.
Пятеро участников — хорошее число. Принимая во внимание, что
ключевым аспектом философии повышения качества является по�
шаговый характер, то есть улучшение небольшими порциями, QIP
в рамках проектов повышения качества может быть разработан за
короткий срок, обычно составляющий от нескольких недель до не�
скольких месяцев. Находясь под грузом необходимости выполнять
свои ежедневные задачи, члены команды могут отложить в сторону
(про запас) некоторый бюджет рабочих часов для использования
в проекте повышения качества. Руководство часто ограничивает
такой бюджет значением от 4 до 6 часов в месяц. И случае 5�часово�
го бюджета на каждого члена команды в месяц команда, состоящая

РЕШЕНИЕ — В РАСПИСАНИИ НА КОРОТКУЮ ПЕРСПЕКТИВУ
За свою более чем 50/летнюю историю AtlasCom преуспела в произ/

водстве современного специализированного строительного оборудования.
Недавно руководство отметило, что производительность и качество произ/
водства стали падать по сравнению с конкурентами. В качестве меры реаги/
рования было запущено несколько проектов, первый из которых концентри/
ровал свои усилия на реинжиниринге планировки фабрики. Руководство
поставило перед командой, состоящей из двух уровней, задачу выполнить
эту работу. Первый эшелон представлял собой ядро проектной команды —
кросс/функциональную группу менеджеров среднего звена, ответственных
за управление всеми работами, предпринимаемыми в рамках проекта. Вто/
рой эшелон — расширенная команда специалистов по производству — несла
ответственность за выполнение этих работ. Столкнувшись с недостатком
формальных процессов управления проектами и опыта в этой области, ядро
команды прошло базовое обучение навыкам управления проектами, после
чего был нанят консультант, оказавший помощь в разработке детального
расписания по методу критического пути. В ходе подготовительных работ по
запуску проекта основные члены команды объяснили МКП/расписание чле/
нам расширенного состава, попросив их приступить к работе и отчитаться
о прогрессе через неделю. Возникла проблема, которая, как прокомменти/
ровали члены расширенного состава, состояла в том, что из/за сложности
МКП они не смогли использовать его в качестве основы для планирования,
организации и ведения отчетности. Проект повышения качества (QIP), в ко/
торый входили члены обеих команд, должен был найти решение, следуя
карте повышения качества AtlasCom. Через неделю это решение было най/
дено — расписание на короткую перспективу. Решение состояло в том, чтобы
вычленить из МКП те операции, которые находились во владении того или
иного члена команды и которые должны были быть выполнены в ближай/
шие 2 недели. Эти операции представлялись в формате диаграммы Гантта.
Таким образом, каждый член команды, будучи знаком с диаграммой Гантта,
получал в свое распоряжение представленный в дружественном к пользова/
телю формате план на ближайшие 2 недели. Используя его, стало возмож/
ным организовывать выполнение работ, ведения еженедельной отчетности
и еженедельного же обновления информации.



587

У
правлени

е качеством

из 5 человек, выполняющая проект повышения качества длитель�
ностью 3 месяца, вполне может потратить 75 часов сверх плана на
разработку QIM.

Выгоды. В общем, ценность QIM заключается в ее способности
концентрироваться на упрощении повышения качества процессов
проекта [9], что достигается благодаря ее структуре, логике и осно�
вательности (скрупулезности). Четко указывая, где, когда и как
конкретные инструменты обеспечения качества могут быть ис�
пользованы в процессе повышения качества, QIM выносит на пере�
дний план использование данных, а не мнений. Нельзя не отметить
также и его значительный вклад в обеспечение динамики команды.
QIM приводит к тому, что члены команды проекта улучшения каче�
ства начинают более внимательно слушать друг друга, культиви�
руя при этом обстановку взаимного уважения. Возможно, в силу
своей природы основанная на данных QIM помогает членам коман�
ды узнать больше друг о друге и об их организации, что помогает
ослабить территориальные барьеры между членами команды, сти�
мулируя сотрудничество, взаимодействие и доверие [9]. Помогая
вдохнуть жизнь в эти новые поведенческие модели, QIM облегчает
значительное изменение культуры, являющееся краеугольным
камнем повышения качества проекта.

УЛУЧШЕНИЕ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ПРОДУКТА ПРОЕКТА
Предметом гордости SoftCo Inc. являлись старшие менеджеры проектов,

способные почти всегда разрабатывать хорошие программные продукты
вовремя. А потом случился сюрприз — крупный конкурент нанял двоих из
них. Чтобы заполнить освободившиеся вакансии, SoftCo повысила двух сво/
их лучших младших менеджеров проектов до старших менеджеров проек/
тов. Первое время все шло хорошо. Двое новых ребят приняли в работу два
находившихся в состоянии выполнения проекта, оставленные «дезертира/
ми», и завершили их в соответствии с планом. Когда они получили в работу
новые проекты, то оказались неспособными взять под контроль определе/
ние продукта, которое менялось почти каждый день, угрожая задержать за/
вершение проекта. Проникшись данной проблемой, руководство потребо/
вало, чтобы они следовали принятому в SoftCo процессу при разработке
определения. Взгляд на процесс показал, что он способен обеспечить гиб/
кий каркас, состоящий из фаз проекта, контрольных событий и предметов
поставки, оставляя опытным менеджерам проектов детали, среди которых
было и определение продукта. Сейчас, когда опытные предшественники
ушли, новички старались изо всех сил. Вскоре был запущен проект повыше/
ния качества, в который входили опытные люди из отделов инжиниринга и
маркетинга. Через 2 недели был готов новый процесс разработки определе/
ния продукта, совместимый с процессом управления проектами. Его крае/
угольными камнями являлись описание предполагаемой целевой аудитории
пользователей, а также концепция, выгоды от использования, позициониро/
вание и функциональные возможности продукта. Новички немедленно вос/
пользовались немым процессом под тщательным надзором руководства.
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Преимущества и недостатки. Возможно, структурирован�
ность и простота являются двумя наиболее существенными пре�
имуществами QIM.

• Структурированность. Посредством линейной последова�
тельности стадий и шагов QIM предлагает структурирован�
ный подход, который не оставляет неизвестных, когда дело до�
ходит до развертывания QIM.

• Простота. Те же линейность и легкие в понимании инстру�
менты обеспечения качества, благодаря которым QIM опира�
ется на данные, делают ее простой в применении — настолько
простой, что даже люди с невысоким образованием быстро
становятся опытными пользователями.

ПРОВЕРКА ПЛАНА ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА
Убедитесь, что план повышения качества структурирован надлежащим

образом. Он должен включать в себя следующее:
• компоненты, которые дают вам возможность понимать проблему

в сфере качества проекта, находить факты, анализировать источники
и причины проблемы, генерировать идеи и решения и претворять их
в жизнь;

• поддающееся управлению количество стадий и их шагов;
• инструменты повышения качества.

Определение границ Использовать QIM для улучшения процессов
использования управления проектами применительно

к множеству проектов (в организациях
с малыми проектами); не использовать ее
внутри отдельных проектов. Использовать QIM
для улучшения процессов управления
проектами, как в масштабах множества
проектов, так и внутри отдельных проектов
(в организациях с большими проектами)

Добавление новой Включить в QIM другие инструменты повышения
характеристики качества, такие как контрольная диаграмма

Модификация Структурировать QIM в виде 7 стадий:
характеристики определить проект, изучить текущую ситуацию,

проанализировать потенциальные причины,
претворить в жизнь решение, проверить
результаты, стандартизировать улучшение,
сформировать планы на будущее [9]

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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Успешное применение QIM требует определенных изменений
в культуре и дисциплины. Эти требования являются источником
основного недостатка QIM. В частности, способность к изменению
культуры и применению дисциплинированного подхода — это не те
качества, которые можно встретить повсеместно. Следовательно,
требовать их наличия при развертывании QIM может быть черес�
чур самонадеянно в современном проектном мире.

Вариации. Состоящий из 7 шагов метод и процесс решения
проблемы для повышения качества — лишь две из множества воз�
можных вариаций QIM [9]. Одни вариации проще, другие — слож�
нее [12]. Последовательность шагов также может варьироваться, и
набор инструментов может быть сконфигурирован таким обра�
зом, чтобы включать в себя либо только инструменты повышения
качества, либо инструменты планирования качества и инстру�
менты повышения качества одновременно. Цель их, впрочем,
идентична QIM.

Адаптация QIM. QIM, описанная нами в настоящем разделе,
представляет собой инструмент общего назначения, способный
служить общим нуждам разнообразных организаций, практикую�
щих управление проектами. Адаптация инструмента к тем или
иным конкретным нуждам способна повысить его ценность для
пользователей. Выше перечислен ряд идей, касающихся того, как
это можно сделать.

РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения настоящего раздела являлся план по�

вышения качества (QIM) — структурированный подход к решению
проблем и повышению качества в проектах. Основная ценность
QIM состоит в том, что она облегчает повышение качества процес�
сов управления проектами. Она, кроме того, дает значительный
вклад в эффективную динамику команды. И наконец, QIM помогает
членам команд больше узнать друг о друге, поощряет сотрудниче�
ство, коммуникацию и доверие. Адаптировав карту повышения ка�
чества к вашей конкретной проектной ситуации, вы можете дос�
тичь еще больших выгод. В приводимом ниже контрольном списке
мы акцентируем ключевые соображения, касающиеся структури�
рования данной карты.
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ДИАГРАММА ПАРЕТО

ЧТО ТАКОЕ ДИАГРАММА ПАРЕТО?
Диаграмма Парето1 представляет собой гистограмму, включаю�

щую в себя несколько столбцов и показывающую частоту возникно�
вения проблем или причин (см. рис. 14.4). Упорядоченные по убы�
ванию величины слева направо, проблемы, представленные более

1 Другое название этой диаграммы — диаграмма 20/80 (смысл такого на�
звания можно понять из текста данного раздела). — Прим. ред.

Рис. 14.4. Диаграмма Парето для проблем
в процессе разработки нового продукта
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высокими столбцами, являются более важными, чем проблемы,
изображенные справа. Добавление на диаграмму кривой кумуля�
тивной частоты — это наглядный способ четко отобразить относи�
тельную серьезность проблем и идентифицировать, где имеются
возможности для улучшения (см. приводимый ниже заштрихован�
ный прямоугольник «Важное меньшинство и незначительное боль�
шинство»).

РАЗРАБОТКА ДИАГРАММЫ ПАРЕТО
Выбор проблемы в сфере качества. Какие проблемы в сфере

качества имеют наибольшее влияние на успехи нашей компании
на рынке? Это тот самый вопрос, который исполнительный дирек�
тор Нурех Corp. поставил перед своим исполнительным комитетом
после того, как бросил взгляд на результаты обзоров степени удов�
летворенности заказчиков и аудиторских проверок качества. Вско�
ре после этого расстановка стратегических приоритетов проблем
в сфере качества выделила неэффективный процесс разработки но�
вых продуктов (NPD) как одного из основных «виновников». Комитет
быстро собрал команду экспертов для решения проблемы. Хотя
практические подходы в различных организациях могут быть раз�
ными, основополагающим соображением при выборе проблемы
в сфере качества является ее влияние на производительность орга�
низации. Ситуация с Нурех Corp. служит тому примером.

Выявление причин проблем в сфере качества. Имеются два
основных пути выяснить, какие причины или проблемы являются
источником неприятностей в сфере качества и потому должны под�
вергаться мониторингу, сравнению и упорядочиванию. Один путь
основан на существующих данных, второй путь — мозговой штурм.
Команда повышения качества (QIT) проекта в Нурех Corp. исполь�
зовала оба пути в своем стремлении вскрыть истинные причины.
Например, доскональный взгляд на базу данных показал, что
новые продукты проводили слишком много времени на стадии кон�
цептуального проектирования и достигали момента выпуска гото�
вой продукции со значительным опозданием относительно согла�
сованного с заказчиком графика поставки. Анализ данных помог
раскрыть основные области для дальнейшего поиска более специфи�
ческих (частных, особенных) причин. На этом этапе QIT заручилась
поддержкой крупной кросс�фунциональной группы специалистов по
NPD и привлекла их к мозговому штурму с целью идентификации
причин. В ходе 4�часового мозгового штурма группа нашла более
100 причин, которые были сгруппированы по принципу подобия,
что свело их к 7 основным категориям причин (эти категории пере�
числены вдоль оси х ни рис. 14.4).
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Выбор наиболее выразительного метода измерения. Ранее
мы утверждали, что диаграмма Парето включает в себя ряд столб�
цов, показывающих частоту возникновения тех или иных проблем
или причин. Это подразумевает, что наиболее выразительный ме�
тод измерения причин — это частота их возникновения. Первона�
чальное намерение QIT состояло в том, чтобы выбрать альтерна�
тивный путь, который позволил бы оценить стоимость причин для
NPD компании или их влияние в терминах упущенной прибыли.
Хоть это и выглядело очень привлекательно для руководителей, QIT
обнаружила, что имеется слишком много препятствий к получению
надежной оценки влияния на стоимость / прибыль. Что касается
ситуаций, в которых надежное измерение влияния на стоимость
является возможным, то в них использование такого метода изме�
рения способно принести большую пользу.

ВАЖНОЕ МЕНЬШИНСТВО ИЛИ НЕЗНАЧИТЕЛЬНОЕ БОЛЬШИНСТВО
Изучая распределение доходов, родившийся в Италии швейцарский

экономист Вильфредо Парето выяснил в,1898 г., что 85% богатства итальян/
ского города Милана находятся во владении лишь 15% людей. Удивитель/
но? На самом деле нет. Многие менее ученые люди наблюдали подобные
картины в своей среде (окружении). Что удивительно, так это то, что этот
ценный принцип был забыт на долгие годы — до тех пор, пока недавно он не
был открыт заново и не применен к ситуациям сегодняшнего бизнеса. Если
говорить более точно, то этот принцип был выражен в численных терминах и
превратился в известное правило 80:20, утверждающее, что 80% забот про/
истекает от 20% причин. Ниже приводятся примеры:

Важное меньшинство Большинство
(обычно 20%) (обычно 80%)

Компонентов расходов Отвечают за Бюджета расходов проекта

Типов неудач полевых Отвечают за Поломок автомобильных
испытаний двигателей

Потребителей Отвечают за Потребления пива

Основных проектов Отвечают за Рабочего времени

Продуктов Отвечают за Продаж и прибылей

Хотя процентное соотношение может никогда не выдерживаться в точно/
сти таким, идея состоит в том, что большая часть забот проистекает лишь от
немногих причин. Специалист в области качества Джозеф Джуран назвал
эту закономерность правилом Парето и следующим образом выразил его
суть: «Жизненно важное меньшинство и незначительное (тривиальное)
большинство» [8]. Таким образом, если в ходе решения проблем мы будем
следовать этому правилу, то нам следует сконцентрироваться на небольшом
количестве жизненно важных вопросов. Устранение (разрешение) их даст
нам наибольшее улучшение. Аналогично  игнорирование незначительного
большинства вопросов не повредит нам. Резюмируя, можно сказать, что
важное меньшинство — наиболее высокие столбцы диаграммы — имеют
наивысший приоритет.
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Сбор данных о причинах. Осуществить это возможно либо пу�
тем рассмотрения исторических данных, либо путем сбора данных
в реальном времени. Если исторические файлы содержат каче�
ственную информацию, они могут представлять собой отличный и,
возможно, быстрый источник для сбора данных о частотах возник�
новения тех или иных причин. Часто в организациях недостает хо�
роших письменных записей, и более разумным с практической точ�
ки зрения может быть сбор данных о причинах в реальном времени
в течение предварительно определенного временного интервала,
скажем, 3 недель. Рассмотрим, например, ситуацию, когда органи�
зация ищет причины малой доли успеха предложений в своих про�
ектах. Использование метода сбора информации в реальном време�
ни даже не подлежало рассмотрению, поскольку потребовало бы
временного периода порядка 1 года для того, чтобы направить та�
кое количество предложений, которое было бы достаточным для
сбора данных о доле успешных предложений. Компания же выбра�
ла вариант изучения записей о предложениях прошлого времени и
смогла извлечь из них необходимые данные.

В случае с QIT ни один из подходов не обещал особой практиче�
ской отдачи. Исторические записи не содержали необходимых дан�
ных, а метод реального времени потребовал бы слишком много вре�
мени. Вместо этого команда попросила кросс�функциональную
группу специалистов по NPD оценить частоту возникновения каж�
дой из основных 7 категорий причин, опираясь на их опыт. Ответы
специалистов были сведены в контрольный список (см. табл. 14.1),
что часто является простейшим способом сбора данных.

Инкрементная частота в данном контрольном списке представ�
ляет собой общее количество случаев возникновения причин, отно�
сящихся к конкретной категории. Доля этой категории по отноше�
нию к общему количеству случаев возникновения тех или иных

Слишком высокая сложность 13 36 13 36

Отсутствие принуждения 7 19 20 55

Дисфункциональные элементы проекта 5 14 25 69

Недостаток коммуникации 4 11 29 80

Ригидные (негибкие) процессы 4 11 33 91

Недостаточная подготовка 2 б 35 97

Недостаток ответственности 1 3 36 100

Итого 36 100 36 100

Таблица 14.1. Контрольный список категорий причин

Категория причин / проблем Инкрементная
частота

% Кумулятивная
частота

%
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причин представляет собой инкрементный процент. Чтобы полу�
чить кумулятивную частоту, необходимо прибавить к общему коли�
честву случаев возникновения причин, относящихся к категории
наивысшего ранга, общее количество случаев возникновения при�
чин, относящихся к категории следующего по старшинству (второго
после наивысшего) ранга. Тем самым будет получена кумулятивная
частота для первых двух категорий высшего ранга. Просуммировав
это значение со значением для третьей категории, получим кумуля�
тивную частоту для первых трех категорий. Продолжая эти дей�
ствия, получим значения кумулятивных частот для всех категорий.

Повторить вышеперечисленные действия для получения значе�
ний кумулятивного процента категорий.

Рисование диаграммы Парето. Горизонтальная ось диаграм�
мы отображает категории причин или проблем в порядке убывания
слева направо. Используя численные значения из контрольного
списка, действуем следующим образом.

• Над обозначением каждой категории рисуем столбцы, которые
отражают инкрементную частоту для этой категории. Единицы
измерения частоты изображаются на левой вертикальной оси.

• Рисуем кривую значений кумулятивного процента. С этой це�
лью на правой вертикальной оси отмечаем точку и обозначаем
ее «100%». Эта точка должна располагаться напротив точки на
левой оси, соответствующей полной сумме инкрементных час�
тот всех категорий. Добавляем на правую ось остальные деле�
ния с интервалом 10%.

• Рисуем точку в правом верхнем углу столбца, соответствующего
категории причин / проблем, имеющей наивысший ранг. За�
тем над остальными столбцами отмечаем точки, соответствую�
щие значениям кумулятивного процента в данной точке — до
тех пор, пока не будет достигнуто значение 100%. Когда все
точки будут связаны, кривая готова для интерпретации.

QIT выполняла данную последовательность шагов для получе�
ния диаграммы Парето, приведенной на рис. 14.4.

Интерпретация диаграммы. Ясно, что наиболее высокие стол�
бцы отображают жизненно важное меньшинство — те причины,
которые обеспечивают наибольший вклад в проблему, которой
в случае QIT является неэффективный процесс NPD. Они являются
показанием к действиям — и с точки зрения здравого смысла начи�
нать повышение качества следует именно с них (различные спосо�
бы ранжирования причин приведены в заштрихованном прямоу�
гольнике на стр. 463 (12) «В какие акции делать инвестиции?»).
Размышляя о том, какие действия предпринять, следует прини�
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мать во внимание важное соображение: то, что является наиболее
частым, необязательно является наиболее важным. Понимание
того, что оказывает наиболее сильное влияние на значимость для
заказчика того, что поставляют наши проекты, имеет основопола�
гающее значение для принятия решения о том, на какие причины
следует направить свои усилия.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДИАГРАММЫ ПАРЕТО (13)
Когда использовать. Диаграмма Парето может быть использова�

на в процессе решения проблем в сфере качества. На ранних этапах
развития проекта она может помочь вам решить, какие проблемы
исследовать, а на более поздних — какие причины проблем атако�
вать в первую очередь. Здесь диаграмма Парето представляет собой
главным образом инструмент планирования. После того как при�
чины отобраны, решения — иногда называемые контрмерами —
будут претворяться в жизнь с целью устранения или ослабления
влияния причин. На этом этапе мы можем использовать диаграмму
Парето в качестве инструмента контроля для измерения влияния
причин и присвоения приоритетов влияниям причин, оставшихся
после того, как были претворены в жизнь избранные решения.
Сравнение двух диаграмм Парето, инструмента планирования и
инструмента контроля четко продемонстрирует, какое количество
причин проблемы устранило предпринятое нами действие (более
детальные соображения изложены в приводимом ниже заштрихо�
ванном прямоугольнике «Процесс NPD до и после»).

Время разработки. Когда данные о частоте возникновения при�
чин или проблем доступны, время, необходимое опытной команде
на рисование диаграммы Парето, может исчисляться минутами.

В КАКИЕ АКЦИИ ДЕЛАТЬ ИНВЕСТИЦИИ?
Представим причины проблем в сфере качества как акции на рынке ак/

ций. Если бы вам дали 1000 долларов, то в какие акции вы бы вложили, что/
бы достичь наибольшего влияния на повышение качества? Именно такие
указания Bud/Mud, дочерняя компания одной большой многонациональ/
ной организации, дает своим командам повышения качества при ранжиро/
вании причин (эквивалент измерения частот) для построения диаграмм Па/
рето. Хотя некоторые могут ценить данный подход прежде всего за то, что он
вносит разнообразие в проекты повышения качества, работа над которыми
в противном случае была бы монотонной, Bud/Mud относится нему очень
серьезно. Согласно культуре компании, выражаемой словами «определяю/
щий фактор — практический итог», это стратегия, позволяющая акцентиро/
вать внимание работников на том, чтобы они принимали решения по проек/
там, исходя из соображений прибыли на инвестированные средства.
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Выгоды. Что делает диаграмму Парето ценной, так это ее спо�
собность помогать проектной команде сосредоточиваться на тех
причинах проблемы, устранение которых приведет к наибольшему
улучшению [13]. Степень успешности устранения причин измеря�
ется и отображается визуально, что мотивирует команду на еще
большие улучшения. В ходе этих действий претворяемые в жизнь
решения могут устранить одни причины, но усугубить при этом
другие, искушая команду сместить внимание на другие проблемы.
Именно здесь вступает в игру диаграмма Парето, предотвращаю�
щая такое смещение внимания и обеспечивающая проведение ко�
мандой последовательной линии в повышении качества.

Преимущества и недостатки. Преимущества диаграммы Па�
рето заключаются в:

• простоте и наглядности. Простота и наглядность диаграммы
Парето являются следствием ее способности отображать отно�
сительную важность проблем простым, наглядным и легким
для понимания способом. Для занятых и часто перегруженных
работой членов проектной команды эти свойства являются
движущей стимулятором эффективности;

• не наводящий страха внешний вид. Реальность такова, что не�
которые члены команды, ищущие пути устранения проблем
в сфере качества проекта, испытывают страх в отношении
концепций статистики и вероятности, которые часто предла�
гаются к использованию в процессе повышения качества. Дру�
жественный внешний вид диаграммы Парето предлагает им
значительно менее устрашающую альтернативу.

Вариации. Широкое применение диаграммы Парето в огромном
разнообразии проектных сред, возможно, является причиной того,
что она имеет множество вариаций. Так, еще одна вариация —
ограниченная декомпозиция основной причины, когда наиболее
часто встречающаяся причина (наиболее высокий столбец) подвер�
гается иерархическому разбиению на составляющие и причины
более низкого уровня и представляется еще одной, связанной диаг�
раммой Парето. Цель такого подхода — получить более качествен�
ное понимание того, что составляет наиболее часто встречающую�
ся причину.
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ПРОЦЕСС NPD ДО И ПОСЛЕ
После анализа основных причин неэффективности процесса NPD QIT Ну/

рех Corp. построила диаграмму Парето (на момент до начала каких/либо
действий по улучшению), показанную на рис. 14.4. Чтобы устранить причи/
ны неэффективности, QIT разработала и претворила в жизнь план контрмер,
влияние которых было отслежено спустя год. Это состояние через год было
представлено новой диаграммной Парето, в которой использовались те же
самые категории причин. Эти две диаграммы были наложены друг на друга
(совмещены), результатом чего явилась диаграмма, изображенная на рис.
14.5. Ценность данной диаграммы состоит в ее способности показывать раз/
личия между частотой возникновения причин до и после принятия контр/
мер, вынося на передний план достигнутые в NPD улучшения.

Рис. 14.5. Диаграмма Парето до и после: уменьшение
проблем в процессе разработки нового продукта
после выполнения проекта повышения качества
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Адаптация диаграммы Парето. Диаграмма Парето, описанная
в настоящем разделе, может являться или не являться тем, в чем
нуждается ваш проект. Адаптация ее к вашей конкретной ситуа�
ции, возможно, представляет собой наилучший способ получить от
данного инструмента ожидаемые выгоды. Приводимые ниже при�
меры дают идеи касательно того, как это может быть достигнуто.

РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения данного раздела являлась диаграмма

Парето — гистограмма, отображающая частоту возникновения про�
блем или причин в упорядоченном слева направо виде. Диаграмма
Парето может быть использована в процессе решения проблем проек�
та в сфере качества. На ранних этапах развития проекта она способна
помочь решить, какие проблемы исследовать, а на более поздних —
какие причины проблем атаковать в первую очередь. Что делает диа�
грамму Парето ценной, так это ее способность помогать проектной ко�
манде сосредоточиваться на тех причинах проблемы, устранение ко�
торых приведет к наибольшему улучшению. В приводимом ниже (15)
заштрихованном прямоугольнике изложены ключевые соображения,
которые необходимо учесть при разработке диаграммы Парето.

ПРОВЕРКА ДИАГРАММЫ ПАРЕТО
Убедитесь, что вы разработали диаграмму Парето надлежащим обра/

зом. Эта диаграмма должна отражать следующее:
• категории причин или проблем на горизонтальной оси;
• столбцы, представляющие инкрементные частоты возникновения этих

категорий в убывающем слева направо порядке;
• кривую кумулятивного процентного значения.

Определение границ Использовать диаграммы Парето при решении
использования проблем в больших и ориентированных

на миссию (важных для миссии) проектах.
Использовать диаграммы Парето во всех
проектах, ориентированных на повышение
качества

Добавление отличительной Добавить на горизонтальной оси рядом
особенности с каждой категорией причин число, отобра/

жающее инкрементную частоту этой категории

Изменение существующей Изменить единицы измерения инкрементной
характеристики частоты на проценты. Процентное значение

для каждой категории представляет собой его
долю по отношению к общему количеству
возникновения тех или иных причин

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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ДИАГРАММА ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ

ЧТО ТАКОЕ ДИАГРАММА ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ?
Диаграмма причин и следствий (CED) представляет собой инст�

румент для идентификации, соотнесения и графического отобра�
жения причин той или иной проблемы (см. рис. 14.6). В более широ�
ком смысле, поскольку проблема имеет отношение к процессу, CED
визуализирует сам процесс как таковой. Огромную пользу в этом
смысле приносит ее иерархическая структура, показывающая вза�
имоотношения между следствием (эффектом) и его основными при�
чинами, а также причинами последующих, более низких уровней.
Например, основная причина X имеет прямую (непосредственную)
связь со следствием, в то время как каждая из причин низкого уров�
ня связана с точностью до уровня (степени) своего влияния с основ�
ной причиной. CED называется также диаграммой типа «рыбий
скелет» из�за ее сходства со скелетом рыбы или диаграммой Ишика�
вы по имени ее изобретателя Kaoru Ishikawa.

ПОСТРОЕНИЕ ДИАГРАММЫ ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ
Сбор исходной информации. Лучше всего использовать CED

в контексте проекта повышения качества, выполняемого в соответ�
ствии с картой повышения качества. Следовательно, информация
о контексте проекта, определении проблемы, цели и целевых уста�
новках имеет высочайшую ценность для построения и применения
диаграммы результативно.

Рис. 14.6. Базовый вид диаграммы причин и следствий
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Выбор формата. Существуют два основных типа этой диаграм�
мы: дисперсионный анализ и систематизация процесса производ�
ства. На этом шаге нам необходимо определить, какой формат яв�
ляется наиболее подходящим. Таблица 14.2, процесс разработки
дисперсионного анализа, и детали, касающиеся диаграммы систе�
матизации процесса, приведенные в параграфе «Вариации», могут
помочь в решении данного вопроса. Мы же сконцентрируем здесь
наше внимание на формате дисперсионного анализа.

Определение проблемы. Итак, какую проблему в сфере каче�
ства мы хотим устранить или, по меньшей мере, ослабить? Если,
например, это задержки завершения проектов, то должен иметься
консенсус при формулировании описания проблемы: «Выполнение
проектов задерживается». Пишем это утверждение в правой части
листа (или экрана) и рисуем вокруг него прямоугольник (голова ске�
лета рыбы), к которому ведем стрелку (позвоночный столб скелета),
и — часть диаграммы, описывающая следствие, готова. В процессе
управления проектами в качестве следствия могут быть использо�
ваны конкретные характеристики. В качестве примеров можно
привести перерасходы бюджета, заказчиков, не удовлетворенных
уровнем достижения целей проекта, неэффективные совещания по
началу проекта, плохо проводимые обзоры контрольных событий,
расползание содержания или неудовлетворительную коммуника�
цию на наинизшем иерархическом уровне операций.

Генерирование идей о том, что вызывает данное следствие.
Знание следствия дает возможность задаться вопросом: каковы ос�
новные причины задержек? Основные причины (кости скелета)
представлены ветвями, впадающими в основную ветвь (основной
ствол). В нашем случае организация, проблема которой состоит
в отставании проектов от расписания, идентифицировала 6 облас�
тей, которые могут являться основными потенциальными причи�
нами: процесс управления проектами, системы управления, метри�
ка (система показателей, по которым измеряется ход исполнения),
организационная культура, информационные системы и организа�
ционная инфраструктура. В том случае, когда возникают труд�
ности в идентификации основных причины (ветвей), можно (и это
весьма распространенная стратегия) использовать традиционные
заголовки, такие как методы, станки, люди и материалы [14], хотя
они могут быть и не очень удобны для многих типов проектов.
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Идентификация всех возможных причин. Сосредоточение
внимания на каждой основной категории причин и идентифика�
ция всех возможных причин внутри данной категории представля�
ют собой суть этого шага. Это естественным образом отражается на
диаграмме в виде субпричин (причин более низкого иерархиче�
ского уровня). Хотя существуют различные практические приемы,
многие проектные команды прибегают к мозговому штурму как
к средству идентификации этих причин низкого уровня, сущест�
вующие данные о процессе также могут служить источником для
определения причин низкого уровня. Как только причины низкого
уровня определены, необходимо провести дополнительную уточня�
ющую работу с ними.

Во�первых, вполне законным считается иметь одну и ту же при�
чину низкого уровня в нескольких категориях основных причин,
предполагая тем самым, что имеет место прямое множественное
взаимоотношение [15]. Далее, наличие основных причин дает воз�
можность задаться следующими вопросами:

Дисперсионный Анализирует Структурирует, Может становиться
анализ дисперсию отображает сложной

процесса, соотнося (представляет)
друг с другом и соотносит
причины причины
и следствия со следствиями

Обеспечивает Требует терпения
каркас для прове/ и приверженности
дения мозгового
штурма или ана/
лиза данных

Систематизация Идентифицирует Визуально Отношения между
процесса шаги процесса, представляет шагами и факто/

затем перечисляет факторы, рами могут трудно
факторы, влияю/ влияющие на поддаваться
щие на качество последовательность пониманию
каждого шага шагов процесса

Указывает на тех
функциональных
владельцев шагов,
шаги которых
нуждаются
в улучшении

Таблица 14.2. Типы диаграммы причин и следствий

Тип
диаграммы

Основная
цель

Главное
преимущество

Главный
недостаток
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• Что вносит наибольший вклад в каждую из этих причин более
низкого уровня?

• Почему возникает основная причина?

Эти же вопросы необходимо задавать до тех пор, пока не будут
достигнуты причины самого низкого иерархического уровня.
Сколько уровней причин должна иметь CED? Общее правило со�
стоит в том, что вам следует доискиваться до как можно более глу�
бинных причин, однако нужно знать, когда остановиться. Прак�
тическое правило говорит, что когда причина контролируется
руководителем, отстоящим от команды более чем на один управ�
ленческий уровень (по иерархической лестнице), нет смысла произ�
водить дальнейшее углубление диаграммы [16]. Попросту говоря,
поиск еще более глубинных причин в таком случае не повысит эф�
фективность действий команды.

Как только наинизший уровень достигнут, иерархическая струк�
тура CED может считаться завершенной. Она вскрывает отноше�
ния, которые не являлись очевидными. Вознаграждения, метрика,
поддержка командной работы, методы планирования и отслежива�
ния — это причины следующего уровня. В случае поддержки ко�
мандной работы, называемой также технологиями обеспечения со�
трудничества в команде, потенциальные причины включают в себя
электронную почту, видеоконференции и интранет. Если говорить
более конкретно, можно сказать, что недостаток подготовки и не�
надлежащее оборудование могут внести свой пагубный вклад в не�
удовлетворительную работу команды. Резюмируя, следует отме�
тить, что в нашем примере имеется 3 уровня причин в дополнение
к основной причине.

Обзор. Принимая во внимание тот факт, что преобладающий
подход заключается в построении диаграммы в составе команды,
настало время для того, чтобы всей группой выполнить обзор пост�
роенной диаграммы, чтобы убедиться, что она полна и осмысленна
(см. приводимый ниже заштрихованный прямоугольник «Советы
по построению диаграммы причин и следствий»). Еще один способ
выполнить обзор — привлечь к нему других людей, не задейство�
ванных в процессе построения диаграммы, но знакомых с этим про�
цессом и с проблемой, для проверки состоятельности полученной
диаграммы. Вне зависимости от того, какой метод выбран — пер�
вый или второй, — в высшей степени полезно подтвердить диаг�
рамму собранными данными [16].
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДИАГРАММЫ ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ
Когда использовать. Наибольшая ценность диаграммы причин

и следствий проявляется в окружении команды проекта повышения
качества, когда все члены команды вносят свой вклад и принимают
на себя обязательства по использованию данной диаграммы на пос�
ледующих стадиях проекта. Когда это имеет место, ценность диаг�
раммы может быть повышена за счет численного оценивания про�
блемы и максимально возможного количества причин. Обладая этой
информацией, можно выполнить расстановку приоритетов причин,
сформулировать целевые установки и приступить к действиям.

Время разработки. Заручившись соответствующей помощью,
состоящая из 5 человек команда может разработать диаграмму за
время от получаса до пары часов. Увеличение численности коман�
ды и менее качественная помощь неизбежно приведут к возраста�
нию требуемого времени.

Выгоды. Для того чтобы повысить качество проекта, вам крайне
необходимо собрать информацию о процессах проекта. Именно
в этой сфере лежат обеспечиваемые CED выгоды — она является
ключом к сбору информации. Ее структура обеспечивает устране�
ние отдельных программ, давая возможность сосредоточиться на
содержании проблемы. Кроме того, выгода CED заключается и
в том, что она фокусируется на близких нерешенных вопросах, а не
на симптомах. Включая в работу членов команды, CED помогает
достичь консенсуса — коллективной точки зрения, что формирует у
отдельных людей обязательства и чувство приверженности по от�
ношению к решению проблемы.

СОВЕТЫ ПО ПОСТРОЕНИЮ ДИАГРАММЫ ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ
• Думайте глобально, действуйте локально. Понимайте влияние факто/

ров, находящихся за пределами сферы вашего контроля, однако дей/
ствуйте, опираясь на те, которые вы можете контролировать.

• Слушайте идеи участников. Усваивайте их идеи касательно причин и
выражайте их одним/двумя словами.

• Выполняйте обзор. Потребуйте от каждого члена команды, чтобы он
выполнил обзор CED на следующий день, либо попросите его получить
мнение еще одного/двоих человек.

• Вы можете констатировать желаемые результаты вместо проблемы.
Это помогает идентифицировать средства (вместо причин) достиже/
ния этих результатов.
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Преимущества и недостатки. Оставив в стороне тот факт, что
диаграмма причин и следствий является инструментом, использо�
ванию которого могут быть легко обучены участники проекта на
всех уровнях организации и который может быть применен немед�
ленно, она также обеспечивает и другие преимущества, которые
должны рассматриваться в контексте ее недостатков, что иллюст�
рируется табл. 14.2, приведенной выше в данном разделе.

Вариации. Еще один формат данного инструмента — это диаг�
рамма систематизации процесса (PCD). И хотя процесс ее построе�
ния подобен процессу построения диаграммы дисперсионного ана�
лиза, о некоторых различиях все же стоит упомянуть. Первый шаг
в построении PCD — разработка базовой схемы процесса, подлежа�
щего улучшению. Схема процесса должна отражать его основные
шаги. Шаги используются вместо категорий основных причин, ис�
пользуемых в дисперсионном анализе. Далее добавляются все фак�
торы, которые могут повлиять на качество каждого основного шага,
а также связующие шаги между основными шагами. На рис. 14.7
приведен пример выполненной PCD для планирования проекта.
Идея здесь состоит в том, чтобы полностью понять все факторы,
способные помочь в улучшении процесса. Основные преимущества
и недостатки приведены в табл. 14.2.

Рис. 14.7. Пример диаграммы систематизации процесса

ПРОВЕРКА ДИАГРАММЫ ПРИЧИН И СЛЕДСТВИЙ
Убедитесь, что вы разработали CED надлежащим образом. Эта диаграм/

ма должна включать следующее:
• следствие;
• «позвоночный столб»;
• основные причины с иерархически связанными с ними причинами бо/

лее низких уровней.
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Адаптация диаграммы причин и следствий. Извлечение мак�
симальной пользы из CED требует ее адаптации под конкретные
нужды. Ниже приводятся некоторые идеи о том, как эту адаптацию
можно осуществить.

РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения данного раздела являлась диаграмма

причин и следствий (CED) — инструмент для идентификации, соот�
несения и графического отображения причин проблемы. Посколь�
ку процесс улучшений требует информации, ценность CED состоит
в сборе этой информации. В дополнение к этому структура CED по�
могает устранить отдельные программы, давая возможность сосре�
доточиться на содержании проблемы. Включая в работу членов ко�
манды, CED обеспечивает построение консенсуса — коллективной
точки зрения, и это формирует у отдельных людей обязательства и
чувство приверженности к решению проблемы. В завершение раз�
дела мы обращаем внимание на следующий заштрихованный пря�
моугольник, в котором приведены ключевые соображения, которые
необходимо учесть при построении диаграммы.

КОНТРОЛЬНЫЕ ДИАГРАММЫ

ЧТО ТАКОЕ КОНТРОЛЬНЫЕ ДИАГРАММЫ?
Контрольная диаграмма представляет собой инструмент, кото�

рый определяет голос процесса, по отношению к которому мы хо�
тим осуществлять мониторинг, контроль или улучшение с течени�
ем времени (см. рис. 14.8). Она начинается с графика временного
ряда, который мы дополняем центральной линией, служащей для
обеспечения визуального фиксирования сдвигов и трендов, а также
верхней и нижней контрольными границами, расположенными
равноудаленно по обеим сторонам центральной линии [17].  Линии

Определение границ Использовать диаграмму в формате
использования дисперсионного анализа для всех проектов,

кроме проектов переделки процессов
повышения качества

Добавление новой Выполнить численную оценку проблем
характеристики и причин с целью помочь осуществить

расстановку приоритетов

Изменение существующей Использовать результаты вместо следствия
характеристики и средств для достижения результатов вместо

причин

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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на контрольной диаграмме являются опорными элементами, кото�
рые мы используем, чтобы решить, ведет себя процесс надлежа�
щим образом или нет. Когда контрольная диаграмма показывает
временной ряд, лежащий в пределах области, определяемой конт�
рольными границами, и не имеет видимого тренда или длинных
последовательностей точек, лежащих выше или ниже центральной
линии, можно сказать, что процесс ведет себя хорошо и находится
под контролем. Такой процесс является предсказуемым, последова�
тельным (логически непротиворечивым) и стабильным во времени.
Его противоположностью является процесс, который ведет себя
плохо и не находится под контролем — процесс, который является
непредсказуемым, непоследовательным и изменяется во времени
[17]. Таким образом, суть контрольной диаграммы состоит в ее спо�
собности отражать предсказуемость или отсутствие таковой. Клю�
чом к этому является понимание вариаций и их источника (см. при�
водимый ниже заштрихованный прямоугольник «Понимание
вариаций»). И хотя существует несколько различных типов конт�
рольных диаграмм, все они имеют одни и те же основы (см. заштри�
хованный прямоугольник «Основы контрольных диаграмм») и
интерпретируются одним и тем же образом. Кроме того, для их по�
строения применяется одна и та же методология.

Рис. 14.8. Пример х– и R�диаграммы
для оценки общего управления проектом
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ПОСТРОЕНИЕ КОНТРОЛЬНЫХ ДИАГРАММ
Контрольные диаграммы способны принести пользу в трех раз�

личных областях [18]:
• определение процесса или с целью установить его состояние

статистического контроля;
• мониторинг процесса и подача сигнала о факте его выхода из�

под контроля;
• оценивание потенциальных возможностей процесса.
Перечисляемые далее шаги — планирование контрольной диа�

граммы, сбор данных, определение зоны контроля, анализ и интер�
претация диаграммы — фокусируются на первой области примене�
ния. Вторая область применения описана на шаге использования
нот рольной диаграммы и качестве инструмента решения проблем.
Использование данной диаграммы дли определения потенциаль�
ных возможностей процесса выходит за рамки этой книги.

ПОНИМАНИЕ ВАРИАЦИЙ
Для каждого процесса или системы вы можете идентифицировать и из/

мерить показатели исполнения [2]. В управлении качеством эти индикаторы
называются характеристиками или переменными качества. Расхождение
между бюджетом стоимости проекта и фактической стоимостью проекта
либо расхождение между запланированным и фактическим расписаниями
проекта представляют собой примеры характеристик качества для процес/
сов управления стоимостью и сроками соответственно. Когда проект рас/
сматривается как система, характеристики качества могут быть соотнесены
с его целью. В качестве примеров целей можно привести прибыли проекта
или удовлетворение заказчика. Все характеристики качества меняются со
времени по причинам, которые могут быть отнесены к одному из следующих
типов [7]:

• общие причины (называемые также непредвиденным или фоновым
шумом). Это те причины, которые являются непосредственной частью
(присущи, являются неотъемлемой частью) самого процесса (или сис/
темы), час за часом, день за днем и влияют на каждого человека, вов/
леченного в процесс. Например, к причинам непостоянства времени
разработки расписания проекта могут относиться рабочая нагрузка
планировщиков, их опыт и степень их знакомства с программным
обеспечением календарного планирования;

• особые причины (называемые также могущими быть выделенными
причинами или сигналами). Это те причины, которые не являются час/
тью процесса (или системы) в течение всего времени, не влияют на
всех участников процесса и возникают в силу специфических (конкрет/
ных) обстоятельств. Например, новый член проекта, незнакомый
с принятой в проекте процедурой реагирования на риски, может со/
вершать ошибки.

Понимание различия — то есть отклонений — между двумя типами при/
чин является необходимым условием для эффективного использования
контрольных диаграмм и повышения качества.
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Планирование контрольной диаграммы. Ключевыми состав�
ными элементами планирования являются:

• цель диаграммы;
• выбор процесса;
• измерение;
• выборка.
Планирование начинается с четкого определения цели диаграм�

мы [19]. Если все участвующие лица полностью понимают, с какой
целью разрабатывается диаграмма и какой процесс подлежит ото�
бражению на диаграмме, то их действия с большей вероятностью
будут соответствовать этой цели и, следовательно, будут иметь
большую эффективность. В нашем примере на рис. 14.8 проектная
команда FAB определяет цель диаграммы — определить, является
ли стабильным процесс управления проектами в части конкретных
характеристик качества, и предпринять улучшения в случае необ�
ходимости таковых.

Основываясь на цели, можно выбрать одну или несколько харак�
теристик качества, а типы данных, собранных по данной характе�
ристике или переменной, покажут, какой тип диаграммы следует
использовать (процедура выбора типа диаграммы изложена в пара�
графе «Вариации»). В нашем примере команда FAB выбирает одну
характеристику качества — степень соответствия фактического уп�
равления проектом требованиям к управлению проектом, установ�
ленным в уставе проекта. Это ведет к использованию х�диаграммы
и R�диаграммы (эти диаграммы будут лежать в центре внимания
нашего рассмотрения), которые содержат собранные по характери�
стикам данные. Эта характеристика являет собой совокупность
приблизительно 14 требований, среди которых находятся требова�
ния по части расписания, бюджета, коммуникации и усиления цен�
ностей компании.

Для измерения степени выполнения (достижения, соответствия)
каждого из этих 14 требований используется обзор /оценивание по
5�балльной шкале Ликерта, где 1 означает «совсем не соответствует
уставу проекта», а 5 — «всегда соответствует уставу проекта». Все
15 членов команды выполняют два оценивания каждую неделю (ча�
стота взятия выборки) после регулярно проводимых по вторникам
и пятницам совещаний о ходе продвижения, пять из которых выби�
раются случайным образом для отображения на диаграмме (стра�
тегия выделения подгрупп). Для каждого из 5 оцениваний вычисля�
ется среднее значение рейтинга каждого из 14 требований.
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Сбор данных. На этом шаге мы фиксируем данные, вычисляем
имеющие отношение к делу статистические показатели и рисуем
эти показатели на диаграмме. Обычно для контрольной диаграммы
выполняются сбор и запись 15—20 выборок (подгруппами по 5), ко�
торые отображаются на диаграмме. На этой же диаграмме отобра�
жаются и любые необычные события, если таковые наступают.
Более детальная информация, касающаяся количества выборок,
приведена в заштрихованном прямоугольнике на стр. 481 (27) под
названием «Как много (какой объем) данных вам необходимо для
вычисления контрольных границ?». Для каждой выборки мы вы�
числяем среднее значение х и диапазон (R, равный разности между
наибольшим и наименьшим значением) и рисуем их на соответ�
ствующих контрольных диаграммах. Затем вычисляются суммар�
ное среднее значение (называемое также общим средним) и сред�
ний диапазон, что определяет центральные линии для:

ОСНОВЫ КОНТРОЛЬНЫХ ДИАГРАММ
Согласно Wheeler, основами контрольных диаграмм являются [1]:
1/я основа. В контрольных диаграммах используются границы контроля,

определяемые согласно «правилу трех сигм» — то есть вне зависимости от
типа диаграммы эти границы устанавливаются на расстоянии утроенного
оцениваемого стандартного отклонения по обе стороны от центральной ли/
нии. Располагаясь там, они отделяют возможный шум (общие причины ва/
риаций) от потенциальных сигналов.

2/я основа. Использовать обычную дисперсионную статистику для вы/
числения пределов по «правилу трех сигм». Не имеет значения, используете
вы диапазоны, стандартное отклонение или среднеквадратичное значение.
Когда вы используете правильный подход, различные статистические при/
емы приведут к получению близких результатов. И напротив, различные
статистические приемы приведут к получению близких неправильных ре/
зультатов, если будет использоваться неправильный подход.

3/я основа. Контрольные диаграммы зиждутся на рациональном осуще/
ствлении выборки и рациональном выделении подгрупп. Это значит, что
способ, посредством которого происходит сбор данных, распределение их
по подгруппам и отображение на диаграмме, определяется несколькими
факторами. К этим факторам относятся содержание данных, источники ва/
риаций данных, вопросы, на разрешение которых направлены диаграммы,
а также предполагаемый способ использования полученного знания.

4/я основа. Контрольные диаграммы представляют собой ценность
только в том случае, если вы знаете о том, что их нужно использовать. Ины/
ми словами, сбор данных и построение диаграмм без использования конт/
рольных диаграмм бесполезны. Попросту говоря, если вы не будете приме/
нять их, ничего не произойдет.
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х�диаграммы:     и    R�диаграммы: 

Детали, касающиеся данных формул, приведены в табл. 14.3.

Определение контрольных пределов. Используем средний ди�
апазон и общее среднее для вычисления верхнего (UCL) и нижнего
(LCL) контрольных пределов для х� и R�диаграмм по следующим
формулам:

UCL
R
 = D4R                       UCL

x
 = x + A2R

UCL
R
 = D3R                       UCL

x
 = x – A2R

Здесь D3, D4 и А2 — константы, которые зависят от размера вы�
борки. Формулы для вычисления контрольных границ и констант
приведены в табл. 14.3.

Табл. 14.3. Формулы и константы для контрольных диаграмм
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Согласно данным FAB на рис. 14.8, центральная линия и конт�
рольные границы выглядят следующим образом:

Центральная линия для R�диаграммы = R– = 1,19
Центральная линия для х–�диаграммы = х– = 4,09;

UCL
R
 = 2,114 × l,19 = 2,51 UCL

X
 = 4,09 + 0,577 × 1,19 = 4,77

LCL
R
 = 0 × 1,19 = 0 LCL

X
 = 4,09 — 0,577 × 1,19 = 3,40

На этом этапе пора добавить центральную линию и контрольные
границы к данным, уже нарисованным на соответствующих диа�
граммах, и получить завершенные диаграммы, показанные на
рис. 14.8. И снова, когда контрольная диаграмма показывает, что
построенные по данным точки остаются в пределах контрольных
границ и не имеют видимого тренда и каких�либо длинных последо�
вательностей точек ниже или выше центральной линии, можно
сказать, что процесс ведет себя хорошо и находится под контролем.

КОГДА СЛЕДУЕТ ПЕРЕВЫЧИСЛЯТЬ
ГРАНИЦЫ КОНТРОЛЬНОЙ ДИАГРАММЫ?
Для рассмотрения. необходимости перевычисления границ следует за/

дать себе ряд вопросов [3]:
Вопрос 1. Верно ли, что ваша диаграмма демонстрирует существенно от/

личающийся тип поведения от того, что имело место в прошлом?
Вопрос 2. Знаете ли вы, почему произошло это изменение в поведении?
Вопрос 3. Является ли новое поведение процесса желательным?
Вопрос 4. Ожидаете ли вы и желаете ли вы, чтобы новое поведение про/

цесса продолжалось?
Если вы отвечаете «да» на все четыре вопроса и эти ответы основываются

на данных, которые вы собрали после изменения в процессе, вам следует
перевычислить пределы. Если вы отвечаете «нет» на вопрос 1, то держитесь
в старых пределах. Если вы отвечаете «нет» на вопросы 2, 3, 4, не трогайте
пределы. В остальных случаях ищите особую причину.

ДЛЯ ЧЕГО ИСПОЛЬЗОВАТЬ ПРЕДЕЛЫ
В СООТВЕТСТВИИ С «ПРАВИЛОМ ТРЕХ СИГМ»?
Пределы, устанавливаемые согласно «правилу трех сигм», преднаме/

ренно выбраны Шехартом, потому что они имеют экономический смысл.
Они достаточно широки для того, чтобы отсечь большую часть шума, избав/
ляя пользователей от затрат времени на интерпретацию шума как сигнала
(особых причин вариаций). В это же время эти пределы достаточно узки для
того, чтобы засечь вероятные сигналы и избежать потери сигналов, имею/
щих экономическую значимость. Установка пределов согласно «правилу
трех сигм» обеспечивает удовлетворительный баланс между этими двумя
видами ошибок [5].
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Если это не так, данные выпадают за установленные пределы и де�
монстрируют неожиданные поведения, что означает, что на про�
цесс, возможно, повлияла та или иная особая причина. В результа�
те этого центральная линия и контрольные границы сместились.
По сути, можно сказать, что это является указанием команде выде�
лить эту особую причину и устранить ее или взять под контроль для
того, чтобы достичь состояния статистического контроля. Взять
новый набор выборок / подгрупп и пересчитать х, R и контрольные
границы (более детальная информация приведена в заштрихован�
ном прямоугольнике на стр. 475 (29) «Когда следует перевычислять
границы контрольной диаграммы?»).

Решая, является ли процесс контролируемым, сначала смотрим
на R�диаграмму. Поскольку контрольные границы на х�диаграмме
зависят от среднего диапазона, особые причины могут создавать на
R�диаграмме необычные картины. Когда R�диаграмма оказывает�
ся взята под контроль, мы наконец готовы сместить наше внимание
и привести х�диаграмму также в состояние контроля.

Анализ и интерпретация диаграммы. Только общие причины
присутствуют в процессе, находящемся в состоянии статистиче�
ского контроля. На что в действительности похожа контрольная ди�
аграмма процесса, находящегося в состоянии статистического кон�
троля? Такая диаграмма показывает точки, которые флуктуируют
случайно между контрольными границами без четко выраженной
закономерности. В частности, это значит применимость следую�
щих принципов:

1. Отсутствуют точки за пределами контрольных границ.
2. Количество точек выше центральной линии приблизительно

равно количеству точек ниже центральной линии.
3. Точки выглядят как распределенные случайным образом

выше и ниже центральной линии.
4. Большинство точек расположено вблизи центральной линии,

и лишь некоторые из них — вблизи контрольных границ.
Иными словами, эти принципы предполагают, что распределе�

ние средних значений выборки является нормальным. Данное
предположение связано с центральной предельной теоремой стати�
стики, которая применяется к средним значениям подгрупп, то
есть если размер подгруппы возрастает, то распределение средних
значений под групп будет стремиться к нормальному распределе�
нию, вне зависимости от характера распределений для отдельных
подгрупп (это показано кривой нормального распределения на
рис. 14.8). Вспомним, что контрольные границы установлены со�
гласно «правилу трех сигм» — на расстоянии трех стандартных от�
клонений от общего среднего (см. заштрихованный прямоугольник
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на стр. 476 «Для чего использовать пределы в соответствии с «пра�
вилом трех сигм»?»), подразумевая, что вероятность того, что сред�
нее значение любой подгруппы выйдет за контрольные границы,
равна 0.27% — очевидно, это очень малое значение. Остающиеся
99.73% должны находиться внутри контрольных границ. Это ко�
рень, первопричина принципа 1.

Симметричный характер нормального распределения, предпола�
гающий, что количества точек ниже и выше центральной равны,
объясняет принципы 2 и 3. Кроме того, поскольку среднее значение
нормального распределения является также его медианой, пример�
но по половине точек лежит с каждой стороны от центральной пря�
мой. Принцип 4 основывается на знании того, что 68% — то есть
большинство — нормально распределенных точек находятся возле
центральной линии или, если говорить более точно, на расстоянии
не более 1 стандартного отклонения (1 сигмы) от нее. И снова эти
принципы верны столь долго, сколь долго процесс остается стабиль�
ным и управляемым общими причинами, как в случае на рис. 14.8.

Однако все еще слишком часто процессы не ведут себя надлежа�
щим образом. Больше того, они выходят из�под контроля, как только
в действие вступают особые причины. Как выглядит контрольная ди�
аграмма процесса, который выходит из�под контроля? На рис. 14.9.
приведен ряд примеров, иллюстрирующих это. Когда одна точка вы�
падает за контрольные границы (рис. 14.9а), это может объясняться
либо особой причиной, либо общей причиной — одной из тех, что от�
ветственны за те самые 0.27% точек, лежащих вне контрольных гра�
ниц. Нехарактерное количество точек по одну сторону центральной
линии обычно указывает на наличие особых причин (например, вве�
дение нового планировщика в уже выполняющийся проект), ведущих
к внезапному сдвигу среднего значения процесса (рис. 14.9b).

Причины, которые появляются и исчезают регулярно, могут об�
разовывать циклы (рис. 14.9с). Пример — поочередное выполнение
оценок стоимости двумя различными людьми, использующими
свои эмпирические стандарты производительности. На процесс
могут повлиять особые причины, которые постепенно смещают
точки на диаграмме вверх или вниз относительно центральной ли�
нии, создавая постоянный тренд (рис. 14.9d). В одном проекте, на�
пример, после замены опытных программистов неопытными в ходе
командного совещания по отображению на диаграмме изменений
содержания количество изменений содержания на некоторое вре�
мя пошло вверх, после чего вернулось к нормальному.

И наконец, когда слишком большое количество точек располага�
ется около центральной линии (рис. 14.9е) или контрольных границ
(рис. 14.9f), МЫ наблюдаем скученность около центральной линии
или контрольных границ соответственно. Первое может быть выз�
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вано, например, систематическим взятием выборок из руководи�
мых разными менеджерами пакетов работ, один из которых имеет
очень высокие отклонения по стоимости, а второй — очень низкие.
И при высоких, и при низких значениях отклонений среднее значе�
ние выборки не будет отражать это, а будет отражать лишь их сред�
нее значение, что будет выглядеть как кучкование около централь�
ной линии.

Этим шагом мы заканчиваем описание использования конт�
рольной диаграммы для определения процесса или установление
его состояния статистического контроля и переключаем наше вни�
мание на использование контрольных диаграмм как инструмента
решения проблем.

Применение контрольной диаграммы как инструмента ре�
шения проблем. Контрольные диаграммы позволяют нам харак�
теризовать процесс как находящийся под контролем или не находя�
щийся под контролем [20]. Процесс, находящийся под контролем,
протекает настолько целостно, насколько это возможно, в то время
как процесс, не находящийся под контролем, — нет. Именно это
различие и заставляет людей включаться в постоянное повышение
качества. Неподконтрольный процесс означает, что вариации обя�
заны своим существованием особым причинам, которые команда
может найти, следуя указаниям контрольной диаграммы [21].
Вскрытие и устранение причин означает улучшение процесса, час�
то достигаемое малыми инвестициями.

С другой стороны, процесс, находящийся под контролем, не тре�
бует поиска особых причин, а потому вам нет нужды заниматься
этим. Чтобы улучшить такой процесс, мы должны изменить что�то,
лежащее в основе самого процесса. Прежде чем делать это, мы дол�
жны знать, что контрольная диаграмма определяет индивидуаль�
ность процесса. Однако голос процесса очень сильно отличается от
спецификаций, иногда называемых голосом заказчика. Эти два го�
лоса различаются! Тот факт, что процесс находится под контролем,
вовсе не значит, что он удовлетворяет спецификациям. В таком
случае получаем ли мы от процесса все, что можно от него полу�
чить? Если нам кажется, что это не так, нам следует действовать
согласно указаниям контрольной диаграммы и привести эти два
голоса в соответствие друг другу. Это может потребовать ряда воз�
действий на процесс — изменения его основ, — чтобы продолжать
улучшение процесса до тех пор, пока он не станет удовлетворять
спецификациям. Например, если возникает необходимость в том,
чтобы процесс управления проектами, который, выполняясь целос�
тно, обеспечивает сдачу проекта X в течение 12 месяцем, стал удов�
летворять новым требованиям заказчика и обеспечивать сдачу
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проекта в течение 10 месяцев, то вам может потребоваться отка�
заться от поступенчатого подхода в пользу перекрывающихся ста�
дий. Кроме того, вы можете ослабить контроль со стороны высшего
руководства, приводящий к неоперативному проведению обзоров
контрольных событий, в пользу проведения таких обзоров самими
проектными командами. Приведенные два примера — это примеры
изменений структуры процесса.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОНТРОЛЬНЫХ ДИАГРАММ
Когда использовать. Как уже упоминалось, контрольные диаг�

раммы процесса могут помочь вам установить состояние статисти�
ческого контроля процесса, осуществлять его мониторинг и оцени�
вать потенциальные возможности процесса [22]. Все три способа
применения полезны как в межпроектных, так и во внутрипроект�
ных процессах. И лишь несравненно большее количество ресурсов
в больших проектах является причиной того, что именно в них кон�
трольные диаграммы используются наиболее часто.

Время разработки. С развитием компьютерных программ для
работы с контрольными диаграммами их построение и поддержа�
ние не требует существенных затрат времени. В нашем примере на
рис. 14.8 команде, состоящей из нескольких опытных людей, по�
требовалось несколько часов для того, чтобы спланировать диаг�
рамму, разработать инструмент оценивания, выполнить первые
измерения и построить диаграмму. При менее сложных измерени�
ях затраты времени могут уменьшиться.

Выгоды. Истинная ценность контрольной диаграммы заключа�
ется в возможности ее использования в организациях для углубле�
ния понимания и улучшения существующих в них процессов. Обес�
печивая общий язык для обсуждения производительности процесса,
диаграммы говорят о том, является ли процесс предсказуемым и под�
контрольным, отфильтровывая шум (общие причины) от сигнала
(особых причин). Обладая таким знанием, мы знаем, когда можно
оставить процесс в покое, а когда необходимо воздействовать на него
с целью его улучшения [23]. Это поощряет совершение надлежащих
действий и препятствует совершению неправильных.

Преимущества и недостатки. Считается, что преимущества
контрольных диаграмм заключаются в том, что это простой и аф�
фективный инструмент, который после некоторой подготовки
может использовать даже персонал с невысоким уровнем образова�
ния. В то же время их статистический характер может представ�
лять проблему для многих менеджеров проектов.
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Вариации. Существует множество типов контрольных диаг�
рамм. На рис. 14.10 приведено дерево, позволяющее выбрать под�
ходящую диаграмму. Начните с вопроса: «Имеются ли у меня дан�
ные о переменных или атрибутах?» Отдельные типы диаграмм
предполагают только данные о переменных, другие — об атрибутах.
Данные о переменных измеряются по непрерывной шкале, такой,
как время, бюджет проекта, числа (количество изменений проекта)
и т. д. х�диаграмма и R�диаграмма являются наиболее часто ис�
пользуемыми диаграммами для данных о переменных.

Рис. 14.9. Примеры контрольных диаграмм процессов,
не находящихся под контролем

Из The Management and Control of Quality, 4th edition, by J. R. Evans and W.
M. Lindsay © 1999. Перепечатано с разрешения South�Western College
Publishing, подразделения Thomson Learning.
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Для данных об атрибутах применимы только две величины: хо�
рошо или плохо, да или нет. И хотя они обычно не могут быть изме�
рены, имеется возможность наблюдать и подсчитывать их. Напри�
мер, при мониторинге контрольных событий проекта контрольное
событие может либо наступить / быть достигнуто (хорошо), либо
нет (плохо). Доля наступивших контрольных событий часто исполь�
зуется в качестве показателя производительности и легко поддает�
ся отслеживанию и отображению на диаграмме. Некоторые данные
об атрибутах относятся к категории данных «дефект», некоторые —
«дефективный».

Дефект — одиночная, не соответствующая спецификациям ха�
рактеристика качества. Например, организация отслеживает сте�
пень удовлетворенности более чем 60 своих заказчиков десятью
проектными характеристиками качества — от времени цикла до
отношения цена / производительность. Эти характеристики изме�
ряются по шкале от 1 (совершенно неудовлетворен) до 6 (в высшей
степени удовлетворен). Всякий раз, когда среднее значение харак�
теристики падает до 4 или ниже, это рассматривается как дефект,
отслеживаемый по u�диаграмме. Когда проект (элемент проекта)

Рис. 14.10. Примеры контрольных диаграмм процессов,
не находящихся под контролем

Из The Management and Control of Quality, 4th edition, by J. R. Evans and W.
M. Lindsay © 1999. Перепечатано с разрешения South�Western College
Publishing, подразделения Thomson Learning.



618

Гл
ав

а 
14

содержит два или большее количество дефектов, он считается де�
фективным. Организация использует р�диаграмму для мониторин�
га дефективных проектов. Теперь, когда мы прояснили имеющиеся
типы данных, можем посмотреть на размер выборки, чтобы опреде�
лить, какая диаграмма нам нужна.

Адаптация контрольной диаграммы. Для извлечения макси�
мальной пользы из контрольной диаграммы требуется ее адапта�
ция под конкретные нужды. Ниже приводятся некоторые идеи о
том, как эту адаптацию можно осуществить.

Определение границ Использовать контрольные диаграммы в более
использования крупных проектах. Использовать контрольные

диаграммы для мониторинга стабильности
основных процессов управления проектами
(например, для контроля точности оценивания
стоимости или отклонений от расписания).
Использовать контрольные диаграммы для
улучшения основных процессов управления
проектами (например, процесса обеспечения
удовлетворения пользователей ходом
исполнения проекта)

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации

РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения данного раздела являлась контроль�

ная диаграмма — инструмент, который помогает установить со�
стояние статистического контроля проекта, осуществлять его мо�
ниторинг и оценивать его потенциальные возможности. Все три
применения способны принести пользу применительно как к меж�
проектным процессам, так и к внутрипроектным. В больших проек�
тах — в силу наличия у них большего количества ресурсов — эти
диаграммы используются чаще всего. В приведенном выше зашт�
рихованном прямоугольнике перечислены ключевые соображения,
которые необходимо принимать во внимание при построении та�
кой диаграммы.

ПРОВЕРКА КОНТРОЛЬНОЙ ДИАГРАММЫ
Убедитесь, что вы разработали надлежащую контрольную диаграмму.

Она должна включать в себя следующее:
• правильный тип диаграммы;
• центральную линию;
• временные ряды4
• правильно вычисленные контрольные границы.
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ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ЗАМЕЧАНИЯ
В настоящей главе было рассмотрено 4 инструмента: план повы�

шения качества, диаграмма Парето, диаграмма причин и след�
ствий и контрольные диаграммы. Каждый из представленных ин�
струментов имеет свое предназначение, и потому эти инструменты
не конкурируют друг с другом за внимание менеджера проекта. Они
скорее могут рассматриваться как комплект инструментов конт�
роля качества в проектах. План повышения качества проводит ко�
манду обеспечения качества проекта через логическую последова�
тельность стадий и шагов и обеспечивает тщательный анализ
проблемы проекта, ее потенциальных причин и возможных ре�
шений. Значительную пользу здесь может принести диаграмма
причин и следствий, предназначенная для идентификации, со�
отнесения и графического отображения причин проблемы.
Концентрация на тех причинах проблемы, устранение которых
приведет к наибольшему улучшающему эффекту, — это вотчина
диаграммы Парето. Некоторые проблемы могут быть устранены
с помощью контрольной диаграммы — инструмента, определяю�
щего голос процесса, который мы хотим отслеживать, контролиро�
вать и улучшать с течением времени.

В приводимой ниже таблице мы даем итоговое сравнение, отра�
жающее ситуации, благоприятствующие применению тех или
иных инструментов. Если эти ситуации не характеризуют проект
в полной мере, добавьте дополнительные ситуации и отметьте, как
они соотносится с использованием каждого из этих инструментов.
Если инструмент получает большое количество баллов, он, вероят�
но, будет полезен при выполнении проекта. Тщательное изучение
материала данной главы может помочь вам лучше понять ваши
нужды.

КАКОЙ ОБЪЕМ ДАННЫХ ВАМ НЕОБХОДИМ
ДЛЯ ВЫЧИСЛЕНИЯ КОНТРОЛЬНЫХ ГРАНИЦ?
Вы можете начать с вычисления полезных, но нежестких границ с двумя

подгруппами, имеющими размер 4. Эти и другие границы, вычисленные ме/
нее чем на основе 15—20 точек данных, рассматриваются как «временные
границы» и должны подвергаться пересмотру по мере появления новых
данных. Когда вы достигнете 15—20 отдельных значений, границы начнут
становиться более жесткими. Разумеется, вы можете использовать и боль/
шее количество данных для вычисления границ, однако увеличение их сверх
50 точек приносит мало пользы [4|.
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Отчетность о ходе
исполнения и закрытие

Во время решительных перемен
ученики — вот кто наследует будущее.

Эрик Хоффер

Основные темы настоящего раздела — инструменты ведения
отчетности о ходе исполнения и  закрытия:
• журнал рисков;
• сводный отчет об исполнении;
• послепроектный анализ.
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Эти инструменты предназначены для облегчения мониторинга
производительности (хода исполнения) и ведения отчетности о ней,
а также закрытия проекта (см. рис. 15.1). В частности, они в первую
очередь дают нам возможность отслеживать риски, вести отчет�
ность по ним и контролировать их. Далее с их помощью мы можем
собрать и распространить информацию о производительности для
того, чтобы ознакомить заинтересованные стороны с ходом про�
движения проекта в части исполнения его целей. И наконец, они
способны помочь нам учиться на наших ошибках и достижениях
в ходе выполнения проектов, что пойдет на благо улучшения испол�
нения проектов в будущем. Ценность получаемых с помощью этих
инструментов результатов в значительной степени зависит от ин�
формации, генерируемой инструментами контроля содержания,
расписания, стоимости, а также другими инструментами, исполь�
зуемыми во вспомогательных процессах. Цель настоящей главы со�
стоит в том, чтобы помочь практикующим и потенциальным ме�
неджерам:

• познакомиться с использованием различных инструментов
ведения отчетности о ходе исполнения и закрытия;

Рис. 15.1. Роль инструментов ведения отчетности о ходе
исполнения и закрытия в процессе стандартизованного

управления проектами
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• выбирать инструменты ведения отчетности о ходе исполне�
ния и закрытия, удовлетворяющие специфике их проектной
ситуации;

• адаптировать выбранные инструменты.
Эти навыки жизненно важны в выполнении проекта и построе�

нии процесса стандартизованного управления проектами.

ЖУРНАЛ РИСКОВ

ЧТО ТАКОЕ ЖУРНАЛ РИСКОВ?
Говоря упрощенно, журнал рисков — это расширение плана реа�

гирования на риски. В то время как последний представляет собой
план действий по ослаблению рисков, первый помогает контроли�
ровать те, которые происходят. Контроль такого рода сводится
к трем основным операциям: формирование базового плана риска,
оценивание фактического статуса риска и определение дальней�
ших действий (см. рис. 15.2). Эти, и именно эти три операции пол�
ностью определяют журнал рисков.

ВЕДЕНИЕ ЖУРНАЛА РИСКОВ
Несмотря на свой обманчиво упрощенческий вид (вид электрон�

ной таблицы), журнал рисков отражает процесс контроля рисков.
Это требует определенного уровня дисциплины и умственной со�
средоточенности, что, в свою очередь, приводит к необходимости

Рис. 15.2. Пример журнала рисков
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существования упорядоченной последовательности шагов, кото�
рую мы опишем впоследствии.

Подготовка исходной информации. Упорядоченный и осмыс�
ленный процесс ведения журнала рисков не представляется возмож�
ным без перечисленных ниже трех информационных компонентов.

• План управления рисками. Документ, который обеспечивает
план работы с рисками в течение жизни проекта, включая де�
тали учреждения и ведения журнала рисков.

• План реагирования на риски. Базовый план, с которым срав�
нивается фактический статус риска.

• Отчеты о ходе исполнения или устная информация о фактиче�
ской ходе исполнения, отражающая фактический статус риска.

Обращение к базовому плану. Риски, описанные в базовом пла�
не, — это именно те риски, на ослабление которых мы нацеливаем
свои усилия при выполнении проекта. Следовательно, для определе�
ния целевой установки (мишени, цели, цели нашего воздействия) мы
обращаемся к базовому плану — к плану реагирования на риски. Оп�
ределение целевой установки, включающее в себя первые 7 столбцов
на рис. 15.2, начинается с описания отдельного риска и его номера,
отражающего его связь с иерархической структурой работ. Имя ли�
ца, ответственного за ослабление риска (то есть владельца), степень
критичности риска, превентивное действие, точка инициации и
действие в случае наступления события риска — все это части базо�
вого плана. Когда данная информация становится доступной, целе�
вая установка становится определенной, и наступает время перехо�
да к сбору информации о фактическом статусе риска.

Установление фактического статуса риска. Регулярные сове�
щания по вопросам хода продвижения — это превосходная возмож�
ность для установления фактического статуса проекта. Большинство
менеджеров проектов благоразумно пользуются этой возможно�
стью, сравнивая базовое расписание и бюджет с их базовыми пла�
нами. И хотя этот подход хорош, он был бы еще более полезен, если
бы они включали в свой анализ текущее состояние рисков. Риски,
подобно расписанию и бюджету, нуждаются в регулярном пере�
смотре на совещаниях по вопросам прогресса (что, впрочем, не пре�
пятствует проведению незапланированных обзоров рисков), осо�
бенно в проектах, богатых рисками.

Согласно плану реагирования на риски, выполнение превентив�
ного воздействия является первым шагом снижения риска. Как
правило, это воздействие подразделяется на задачи более низкого
уровня, дли которых определяются свои расписании и ответствен�
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ные лица (обычно не показываемые в журнале рисков). Например,
на рис. 15.2 превентивная мера для риска № 9 (второй ряд) — аутсор�
синг тестирования программного обеспечения. Во исполнение это�
го владелец подразделил превентивную меру на задачи определе�
ния содержания тестирования, идентификации вендоров, выпуска
запроса на предложение услуг, сбора и оценивания предложений,
прореживания и оставления окончательного списка и ведения пе�
реговоров и выбора вендора, которому будет поручена эта работа.
Были также определены расписание и области ответственности.
На совещании по вопросам хода продвижения, проводившемся
23 мая 2002 года, владелец докладывает о состоянии превентивной
меры. Она на 2 недели отстает от расписания, или, иными словами,
терпит неудачу. Он также информирует собравшихся, что дата воз�
действия риска (когда было запланировано начать тестирование
программного обеспечения) совсем близка. Если превентивное воз�
действие не будет удачно завершено к 1 июля 2002 года, то выпол�
нение проекта будет задержано на 2 недели. Это сообщение, разу�
меется, сопровождается детальным обсуждением причин неудачи
и возможных способов исправления положения.

Определение дальнейших действий. Определение того, каковы
будут последующие действия по исправлению ситуации и ослабле�
нию рисков, представляет собой следующий шаг. В ходе обсуждения
на совещании было высказано единодушное мнение, что продолже�
ние превентивной меры не способно ослабить риск. Совещание за�
канчивается принятием решения о приостановке превентивной
меры и инициировании действий, предусмотренных планом на
случай ее неудачи, то есть выбора старого вендора. Владельца со�
бытия риска просят разработать план действий, который должен
быть рассмотрен и утвержден на ближайшем незапланированном
рассмотрении риска на следующий день.

В общем и целом последовательность, состоящая из:
• обращения к базовому плану;
• установления фактического статуса ослабления риска;
• определения дальнейших действий посредством журнала рис�

ков, —
столь же логична, сколь и любая мера по контролю расписания или
бюджета. Логично также и то, что она требует, чтобы:

• ведение журнала рисков и выполнение связанных с ним про�
цессов приобрело статус регулярной практики и модели пове�
дения, если, конечно, вы хотите, чтобы наш план реагирова�
ния на риски выполнился успешно (хороший пример изложен
в приведенном ниже заштрихованном прямоугольнике «Дис�
циплина лидеров риска»).
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЖУРНАЛА РИСКОВ
Когда использовать. Если в проекте существуют определенные

основания для возникновения рисков, он заслуживает учреждения
и ведения журнала рисков. В такой ситуации степень формальнос�
ти поддержания журнала будет сильно зависеть от размера и слож�
ности проекта. Для больших и сложных проектов, сталкивающихся
со значительными рисками, упорядоченный мониторинг и отсле�
живание рисков должно считаться необходимостью, кроме того,
у них на это вполне хватит и времени, и ресурсов. Как сказал один
менеджер высокотехнологичного проекта: «Мой журнал рисков —
один из трех важнейших китов моего проекта (остальные два ки�
та — это расписание и коммуникация с членами команды». В проти�
воположной же ситуации реалии жизни приведут к тому, что в малом
проекте — в силу ограниченности ресурсов — будет выбран нефор�
мальный подход к работе с рисками и ведению журнала рисков.

ДИСЦИПЛИНА ЛИДЕРОВ РИСКА
Это рассказ об одном менеджере проекта из ведущей компании, чья

группа разработки серверов рассматривает регулярное и дисциплиниро/
ванное реагирование на риск как высокоприоритетную задачу. «Я всегда
имею план ослабления рисков абсолютно для любого риска, с которым мы
сталкиваемся. Иногда в моем списке может содержаться по сотне рисков. Не
имеет значения, сколько именно в нем рисков — поскольку каждый из них
должен ослабляться. Я анализирую каждый риск по нашей шкале как: риск,
способный остановить выполнение проекта (4), высокий, средний, низкий и
не оказывающий влияния. У меня есть подготовленная электронная табли/
ца, которая автоматически присваивает значения рискам и выдает резуль/
тат. Основываясь на длительности проекта и присвоенных значениях, я со/
ставляю (вывожу) гладкую кривую, показывающую во времени, как мне
предпринимать действия по ослаблению, чтобы прийти к нулевому риску.
Итак, я получаю (четко определенную) цель (мишень, целевую установку) —
я ведь знаю, что мне не нужно избавляться от всех рисков по всему фронту. И —
я атакую. Я иду к своей команде и определяю план ослабления каждого рис/
ка. Он может быть очень простым: «Проводить еженедельные совещания,
касающиеся данного риска». А может быть и сложным. Возьмем, например,
риск, способный остановить выполнение проекта, — риск того, что группа
аппаратного обеспечения не предоставит нам правил для маршрутизации
той или иной конкретной шины на печатной плате. Если это произойдет, ра/
боты над этой печатной платой вынужденно будут приостановлены, и проект
разработки нового сервера не удастся завершить вовремя. Поэтому на сове/
щании команды мы задаем себе вопрос: «Если они не предоставят нам прави/
ла, что мы сможем сделать в такой ситуации?» Наш план ослабления рисков
может выглядеть как «прогнозировать ветвление», «выполнять с опереже/
нием», «сделать все полностью, но заложить возможность изменения пра/
вила маршрутизации». Либо, работая совместно с группой аппаратного
обеспечения, мы можем выделить в нее большее количество ресурсов, под/
нять приоритет их задачи, да мало ли что еще. Так или иначе, над этим надо
работать. Риск нужно отслеживать до тех пор, пока он не изживет себя».
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Время разработки. Полезно понимать, что поддержание жур�
нала рисков не является делом времяемким. Внести запись в него —
дело минуты�друтой. И даже длинный список рисков, наблюдае�
мый в больших проектах, не убьет много вашего времени. Где время
действительно затрачивается (и оно того стоит), так это в преддве�
рии внесения такой записи — при мониторинге рисков и обсужде�
нии мер, направленных на их ослабление. Однако такие управлен�
ческие действия являются добавляющими ценность и во многом
определяющими будущее проекта.

Выгоды. В качестве репозитория действий по управлению рис�
кам журнал рисков обеспечивает необходимый обзор основных со�
бытий риска, по отношению к которым выполняется идентифика�
ция, численное оценивание, реагирование и ослабление. Его
ценность можно осознать, если задать себе вопрос: «Что произой�
дет, если этого журнала не будет?» В проекте, насыщенном риска�
ми, при отсутствии журнала рисков, проект будет испытывать при�
мерно такие же острые ощущения, которые испытывал Дамокл,
сидя под лезвием меча, подвешенного на единственном волосе.
И напротив, наличие журнала рисков может рассматриваться как
устранение или ослабление этих острых ощущений. Этому служит
прояснение источников угроз проекту, способных привести к поте�
рям средств и задержкам выполнения проекта. Журнал также обес�
печивает прозрачность предпринимаемых действий, заблаго�
временно предупреждая о возможном нежелательном исходе. Что
более важно, так это то, что журнал рисков предоставляет возмож�
ность принимать решения, способные повлиять на нежелательные
события проекта.

Преимущества и недостатки. Журнал рисков привлекателен
следующими своими характеристиками.

• Ясность. Вы можете найти лаконичную и собранную в одном
месте информацию о статусе основных рисков. Этот удобный
способ обзора рисков «за один взгляд», не грешащий избыточ�
ной детализацией, способен значительно экономить время.

• Простота. Быстрого взгляда на журнал рисков, возможно, бу�
дет вполне достаточно для того, чтобы понять суть хранящей�
ся в нем информации и даже начать использовать его. Для тех,
кто ограничен во времени, это счастье.

Имея форму электронной таблицы, журнал рисков может снис�
кать ярлык одной из самых бюрократических вещей, усложняющей
бумаготворчество. Кроме того, он представляет отдельные риски
в виде отдельных же записей, что не отражает реальности взаимо�
действия различных рисков.
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Вариации. Возможно, одна из самых распространенных вариа�
ций носит название журнала проблем. Как уже говорилось выше,
в главе 12, в заштрихованном прямоугольнике «Проблемы и риски»
многие менеджеры проектов используют термины «проблемы» и
«риски» взаимозаменяемо [2]. Следовательно, журнал проблем от�
слеживает проблемы проекта и включает в себя как те проблемы,
которые уже произошли, так и те, которые могут произойти в буду�
щем (то есть, по сути, риски). Этот инструмент во многом подобен
журналу рисков и может включать, например, следующие столбцы:
номер проблемы, описание проблемы, дата возникновения пробле�
мы, затрагиваемые проблемой операции, степень критичности
проблемы, дата наступления точки инициации, ответственное за
разрешение проблемы лицо требуемые действия, следующая ста�
тусная дата и тот факт, была или не была разрешена проблема?

Естественное расширение журнала проблем — диаграмма ста�
рения проблем (см. рис. 15.3). Используя кривые, диаграмма отсле�
живает во времени общее количество нерешенных проблем низкого
приоритета, высокого приоритета и суммарное количество. Цель ее
состоит в том, чтобы идентифицировать тренд и предпринять те
или иные действия в случае, если этот тренд неблагоприятен. На�
пример, вам бы вряд ли понравилась ситуация, в которой кривая
общего количества нерешенных высокоприоритетных проблем по�
стоянно идет вверх. Больше того, вам наверняка захотелось бы сво�
евременно распознать этот неблагоприятный тренд и принять
меры, направленные на обращение этого тренда путем разрешения
большей части (если не всех) проблем.

Еще один закономерный путь развития журнала проблем — ин�
формационная база проблем (см. приводимый ниже заштрихован�
ный прямоугольник «Информационная база проблем»). В то время
как одни компании могут называть эти инструменты диаграммами
старения проблем и информационными базами проблем, другие
называют их диаграммами старения рисков и информационными
базами рисков.

Адаптация журнала рисков. Хотя в силу своей простоты жур�
нал рисков предоставляет далеко не безграничные возможности по
адаптации, имеет смысл рассмотреть некоторые изменения его
обобщенного формата, нами описанного. Это должно помочь сде�
лать журнал рисков более подходящим для ваших собственных
нужд и культуры мониторинга рисков. Цель перечисления тех не�
скольких идей об адаптации, что приведены ниже, состоит не более
чем в стимулировании ваших размышлений касательно того, как
можно осуществить адаптацию данного инструмента к вашей си�
туации.
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ИНФОРМАЦИОННАЯ БАЗА ПРОБЛЕМ
Обучение на прошлом опыте — это путь, по которому идут многие органи/

зации в процессе непрерывного совершенствования. Инструмент, помогаю/
щий систематизировать этот процесс обучения и предлагающий стратегии со/
вершенствования для будущих поколений проектов, это информационная
база проблем. Говоря простыми словами, она содержит информацию трех
видов: 1) проблемы, возникшие в прошлых проектах и оказавшие или быв/
шие способными оказать значительное влияние, 2) характер влияния, кото/
рое наступило или наступление которого было предотвращено, 3) какие
меры были предприняты ли могли быть предприняты для успешного разре/
шения этих проблем.

Как происходит развитие такой базы данных? Изучение журналов рисков
прошлых или настоящих проектов и материалов послепроектных обзоров по/
могает определить необходимую предварительную информацию. Далее
выполняется группировка проблем, имеющих сходную природу. Например,
могут быть выделены такие группы: командные проблемы, технологические
проблемы,.проблемы, связанные с вендорами, проблемы календарного
планирования, проблемы управления рисками и т. д. [1]. Особенной ценнос/
тью в данной ситуации обладают компьютерные базы данных, в которых со/
держится подобная информация и которые позволяют выполнять поиск.

Что может дать проекту такая база данных? Она может служить в каче/
стве контрольного списка в ходе планирования проекта. Она также может
использоваться в качестве контрольного списка в проактивном цикле конт/
роля проекта (РСРС) для идентификации (выявления) проблем и рисков при
мониторинге расписания, стоимости и содержания, например:

• Каковы причины, вызывающие данное отклонение?
• Какие новые риски могут возникнуть в будущем и как они могут изме/

нить предварительно предсказываемое завершение проекта?
В дополнение к этому база данных предлагает «предварительно выпол/

ненную» (готовую) оценку влияния и действия, которые могут быть пред/
приняты для его ослабления.

ПРОВЕРКА ЖУРНАЛА РИСКОВ
Убедитесь, что ваш журнал рисков сконфигурирован надлежащим обра/

зом. Журнал должен:
• быть основан на требуемой исходной информации: плане управления

рисками, плане реагирования на риск и информации о фактическом
ходе исполнения;

• отражать базовый план рисков: владельца, степень критичности, пре/
вентивное действие, точку инициации и действие в случае наступления
чрезвычайной ситуации;

• описывать фактический статус: ослабляется риск или нет, и если нет, то
указывать ого состояние и дату наступления влияния;

• определять детали дальнейших действий, если риск еще не ослаблен.



632

Гл
ав

а 
15

РЕЗЮМЕ
В настоящем разделе был представлен журнал рисков. Этот ин�

струмент помогает оценить фактическое состояние риска и опреде�
лить дальнейшие действия. Если проект предполагает, что возник�
новение рисков вполне вероятно, то он заслуживает использования
журнала рисков, который, в свою очередь, дает возможность при�
нимать решения, способные повлиять на нежелательные события
в ходе выполнения проекта. Подстройка журнала рисков под конк�
ретные проектные нужды способна еще более повысить приносимую
им пользу. Приводимый далее заштрихованный прямоугольник ре�
зюмирует основные положения, которые должны быть приняты во
внимание при организации журнала рисков.

Рис. 15.3. Диаграмма старения проблем

Определение границ Использовать журнал рисков во всех проектах,
использования сталкивающихся с повышенными рисками

Добавление новой Добавить столбец, показывающий операции
характеристики проекта, затрагиваемые риском (полезно

в случае выполнения кросс/функциональных
проектов)

Модификация Использовать «время до наступления влияния»,
характеристики измеряемое в единицах времени (например,

в днях) вместо «даты наступления влияния»

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации
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СВОДНЫЙ ОТЧЕТ ОБ ИСПОЛНЕНИИ

ЧТО ТАКОЕ СВОДНЫЙ ОТЧЕТ О ХОДЕ РАБОТ?
Сводный отчет о ходе работ — это документ, имеющий обычно

длину порядка страницы, который выносит на передний план и
кратко описывает состояние проекта, выдавая отчеты об отклоне�
ниях по содержанию, стоимости, срокам, качеству, отражая значи�
тельные достижения, идентифицируя нерешенные проблемы,
предсказывая тренд и определяя действия, требуемые для решения
проблем и обращения неблагоприятного тренда. В противовес
убежденности многих людей в том, что отчет представляет собой
историю проекта, отчет должен представлять будущее проекта, ко�
торое основано на его прошлом. Пример такого упреждающего
сводного отчета о ходе работ приведен на рис. 15.4.

Рис. 15.4. Пример сводного отчета
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РАЗРАБОТКА СВОДНОГО ОТЧЕТА О ХОДЕ РАБОТ
Подготовка исходной информации. Осмысленный сводный от�

чет начинается с качественной исходной информации, к которой
относятся:

• базовый план проекта;
• результаты работ и проектные документы;
• проактивный цикл контроля проекта (РСРС).
Отсутствие твердого базового плана проекта делает практичес�

ки невозможным определение того, где находится проект относи�
тельно своих целей. Если же имеется базовый план проекта, сопро�
вождаемый, например, базовыми планами содержания, стоимости
и расписания, то они сравниваются с фактическим состоянием
проекта, на основании чего оценивается ход его исполнения. Вывод
о фактическом состоянии делается на основании результатов работ
и других проектных документов. Например, через результаты рабо�
ты мы отчитываемся о том, какие задачи выполнены или предметы
поставки обеспечены, какие ресурсы израсходованы, и представля�
ем эту информацию с помощью таких инструментов контроля рас�
писания и стоимости, как Jogging Line и анализ выполненной сто�
имости [2]. В проектные документы может быть также включена
и другая информация, описывающая выполнение проекта, как то:
переписка, протоколы совещаний, документы, описывающие ход
продвижения проекта. Базовый план проекта, результаты работы и
проектные документы поставляют информацию, в то время как
РСРС обеспечивает алгоритм обработки этой информации в отчете.

Говоря буквально, сводный отчет о ходе работ представляет со�
бой не что иное, как улучшенный вариант РСРС и отвечает он на те
же вопросы в несколько видоизмененной форме:

• Каково расхождение между базовым планом и фактическим
состоянием проекта? Каковы текущие проблемы, вызываю�
щие это отклонение?

• Какие риски могут возникнуть в будущем и как они могут
в дальнейшем привести к краху проекта?

• Каков тренд — предсказываемые дата завершения, бюджет,
содержание и качество — в том случае, если текущие пробле�
мы и риски сохранятся?

• Какие действия следует нам предпринять для того, чтобы пре�
дотвратить развитие ситуации согласно нашему неблагопри�
ятному прогнозу и удержать проект в рамках базового плана?

Очевидно, что большая часть вышеприведенных вопросов отно�
сится к будущему проекта, что подтверждает провозглашенную
нами идею о том, что отчету следует придавать проактивную, ори�
ентированную на будущее форму.
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Разработка системы ведения отчетности. Определение цели,
иерархии, частоты, обязанностей и распространения сводных от�
четов представляет собой то, что мы называем системой ведения
отчетности. Такая система обеспечивает единство стиля и форма�
та, давая возможность выполнять сравнение текущего отчета
с прошлыми и будущими отчетами в этом проекте и в других про�
ектах. Суть вопроса заключается в том, для кого готовится этот
отчет — для внешнего или внутреннего заказчика. Во многих слу�
чаях степень детализации и объем представляемой информации
различны для внешних и внутренних заказчиков. Например, вне�
шние отчеты обычно делают акцент на том, чтобы помочь заказчи�
ку определить состояние финансируемых им работ, и потому долж�
ны быть соответствующим образом структурированы. Каждый из
двух типов отчетов может нуждаться в иерархической структуре,
включающей в себя сводный отчет о ходе работ, детальный отчет о
ходе работ и сопроводительные данные.

Освещая основные положения на одной странице, сводный от�
чет о ходе работ содержит в себе ключевые элементы общего отчета
и дает руководству возможность с одного взгляда оценить ход ис�
полнения проекта и тренд. Части детального отчета — это общий
статус проекта и его основных частей, основные результаты, зна�
чительные отклонения, основные проблемы, прогнозы окончатель�
ных параметров расписания и стоимости, а также детальные опи�
сания корректирующих воздействий. По сути, оба отчета —
и сводный, и детальный — имеют дело с одними и теми же типами
информации, однако с очень различной степенью детализации.
В дополнение к этому оба типа отчета строятся вокруг РСРС. Вслед�
ствие этого сходства мы концентрируемся только на методологии
сводного отчета о ходе работ, которая — с точностью до степени де�
тализации — вполне применима и к детальному отчету. Различные
инструменты контроля расписания, стоимости, содержания и ка�
чества обеспечивают сопроводительные данные. Примерами явля�
ются BCF�анализ и анализ контрольных событий.

Цель и иерархия определяют частоту ведения отчетности. На�
пример, в одной фирме сводные отчеты о ходе работ выпускаются
по следующей схеме.

• Для маленьких проектов, типичная длина которых составляет
6 месяцев, — еженедельно.

• Для средних проектов, типичная длина которых составляет
12 месяцев, — раз в две недели.

• Для больших проектов, типичная длина которых составляет
24 месяца, — ежемесячно.
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том в фирме убеждении, согласно которому все проекты должны
иметь приблизительно одинаковое количество сводных отчетов (то
есть контрольных циклов), в нашем случае 26, 26 и 24 соответственно,
если мы хотим контролировать их надлежащим образом. Дело здесь
не в самом количестве таких отчетов. Наоборот, именно существую�
щая в фирме ситуация, определенная здесь в терминах политики кон�
трольных циклов, требует данной частоты и данного расписания ге�
нерации отчетов, делая их регулярными планируемыми событиями.
К ним следует добавить так называемые незапланированные отчеты,
готовящиеся в ответ на неожиданные события критического характе�
ра, которые F. L. Harrison называет «красными разбойниками», точно
отражая их потенциальную способность вызывать остановку проекта
[2]. И наконец, определение областей ответственности по подготовке
отчета и лиц, которым необходимо видеть этот отчет» является завер�
шающим звеном разработки системы ведения отчетности.

Определение отклонений. Это действие является практичес�
ким применением первого шага РСРС: каково расхождение» между
базовым планом и фактическим состоянием проекта? Сравнение
базового плана проекта и фактических результатов работы позво�
лит нам вычислить значение этого отклонения — то есть разность

ПЕРВАЯ КРАЙНОСТЬ — СЛУЧАЙ ПОДАЧИ ОТЧЕТОВ,
СОДЕРЖАЩИХ НЕВЕРНУЮ ИНФОРМАЦИЮ
Вот короткая и совсем не сенсационная история о ведении отчетности,

рассказанная нам менеджером проекта в одной компании по разработке
программного обеспечения. «Менеджеры проектов ежемесячно готовят от/
четы о состоянии каждого из проектов, которыми они управляют. Если что/то
идет не так либо если некоторое конкретные предметы поставки не могут
быть получены, мы должны иметь исчерпывающее объяснение этому. Кро/
ме того, я должен показывать, сколько времени я провожу над каждым про/
ектом и над административной работой. Честно говоря, каждый менеджер
проекта пишет, будто он использовал 100% своего установленного рабочего
времени, вне зависимости от того, сколько это было на самом деле. Мы мо/
жем затрачивать по 120 и 130%, но мы не пишем об этом в отчетах, мы просто
пишем — 100%. Почему? Потому что не имеет никакого значения, что напи/
сано в отчете... Это очень длинные отчеты, почти всегда по 6—7 страниц.
Я обычно управляю 4—5 проектами одновременно и готовлю отчет для каж/
дого их них. Их написание занимает много времени, но я должен писать их —
ведь их читают все вице/президенты... Нет, мы не практикуем сводных отче/
тов. А еще мы не прогнозируем дату завершения и не предлагаем действий,
необходимых для того, чтобы справиться с задержкой. Иногда вы можете
получить от босса звонок, он интересуется, что мы можем сделать для того,
чтобы вернуться в русло расписания». Отсутствие цели, отсутствие концент/
рации, отсутствие проэктивной ориентации — вот слова, которые приходят
на ум после прочтения этой истории.
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между ними. Возьмем, например, рис. 15.4. Если проект, для кото�
рого составлен отчет, представляет собой небольшой проект внут�
ри отдела, он может использовать Jogging Line для определения от�
клонения по срокам. Такой не являющийся проектно�управляемым
отдел вполне может отображать только этот тип отклонения.
В иной же ситуации, где речь шла бы о крупном проекте разработки и
развертывания системы показателей для измерения хода исполне�
ния проектов в масштабах большой проектно�управляемой фирмы,
для выявления отклонений по срокам и стоимости мог быть исполь�
зован анализ контрольных событий или даже полномасштабная
система анализа выполненной стоимости, поддерживаемая вер�
бальными описаниями отклонений по содержанию и качеству. В до�
полнение к этому констатация основных достижений, как, напри�
мер, наступлений контрольных событий, упоминаемых в отчете,
помогает лучше понять и представить ход продвижения проекта.

Ясно, что рассмотренный отчет — это отчет уровня проекта. Что�
бы разработать его, вам необходимо для начала иметь подобные
отчеты об операциях проекта. Хороший подход заключается в исполь�
зовании СДР в качестве каркаса, как описано в разделе, посвященном
СДР, главы 5. Процесс ведения отчетности начинается с уровня паке�
тов работ, выявления отклонений для них и объединения их согласно
иерархии СДР с целью определения отклонений для всего проекта
в целом. Последующие шаги — идентификация проблем, предсказа�
ние трендов и детализация корректирующих воздействий — должны
выполняться на основе того же подхода — с использованием СДР в ка�
честве каркаса. Один из способов этого добиться — использовать сис�
тему встреч�репетиций и совещаний по вопросам прогресса, описан�
ную в разделе, посвященном Jogging Line (глава 12).

Идентификация проблем и рисков. Если имеет место отклоне�
ние, особенно в неблагоприятную сторону, то какие проблемы вы�
зывают его? Далее, какие риски могут возникнуть в будущем и как
они могут впоследствии привести к краху проекта? Первый из этих
двух вопросов (относящихся к РСРС) нацелен на понимание того,
какие текущие проблемы лежат в основе отклонения и каково их
влияние на проект. Второй вопрос вынуждает вас посмотреть в бу�
дущее, выявить возможные проблемы и оценить их будущее влия�
ние (см., например, раздел, посвященный проблемам и рискам, на
рис. 15.4). Основной момент здесь, разумеется, заключается в том,
чтобы выяснить, как проект может справиться с ними сейчас. На�
пример, в ходе выполнения какого�то проекта выясняется, что один
из основных вендоров может обанкротиться. Проектная команда
немедленно разрабатывает стратегию действий в такой чрезвы�
чайной ситуации, вместо того чтобы сидеть сложа руки и несколько
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месяцев спустя услышать о свершившемся факте банкротства это�
го вендора и оказаться в ситуации, когда изменить что�либо было
бы уже невозможно.

В общем и целом проблемы, влияющие на прогресс проекта, могут
иметь своим источником любую область работы. Вот почему, задавая
вопрос, касающийся возможных будущих проблем, полезно пользо�
ваться контрольным списком для ведения отчетности о ходе работ.
Один из таких контрольных списков — это информационная база про�
блем с потенциальными решениями (рассмотренная ранее в заштри�
хованном прямоугольнике «Информационная база проблем»).

Предсказание тренда. Каким будет тренд — предсказываемые
дата завершения, бюджет, содержание, качество — если текущие
проблемы сохранятся? Хотя прогнозы такого типа нелегки и об�
щеизвестно ненадежны, их суть заключается не столько в их точ�
ности, сколько в том, что они формируют сигналы раннего преду�
преждения, показывающие нам, куда движется проект. Например,
возвращаясь к рис. 15.4, «проект будет завершен с 20�дневной за�
держкой, 20 июля» — это безжалостное предупреждение, взываю�
щее к тем или иным действиям для обращения тренда. Способность
предсказывать тренд из недели в неделю или с той частотой, какова
частота подачи отчетов, имеет краеугольную важность в построе�
нии климата прогнозирования, в котором команда проекта инфор�
мирована о прошлом прогрессе проекта, но в еще большей степени
информирована о том, что готовит будущее. Болышая часть инст�
рументов контроля расписания, стоимости, содержания и качества
в данной книге обеспечивают надлежащую базу для методологий
прогнозирования.

Подробное определение действий. Если тренд неблагоприя�
тен, какие действия следует нам предпринять, чтобы предотвра�
тить его и выполнить проект согласно базовому плану? Имея воз�
можность заглянуть в будущее, каковым является наш тренд, мы
встаем перед необходимостью определить корректирующие воз�
действия, оценить их влияние и назначить им ответственное лицо,
упомянув об этом в отчете (см. рис. 15.4). Наряду с трендом детали�
зация корректирующих действий является, быть может, наиболее
важной частью РСРС и отчета, поскольку она дает проектным ко�
мандам возможность быть проактивными (см. приведенный на стр.
496 (11) заштрихованный прямоугольник «Первая крайность —
случай подачи отчетов, содержащих неверную информацию»). Хотя
измерение производительности (хода исполнения) и важно с точки
зрения информирования о том, где мы находимся в настоящее вре�
мя, это не более чем история проекта — и в ней нет ничего, на что
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мы можем повлиять и что мы можем изменить. Наша единственная
возможность изменить течение проекта лежит в его будущем. Эта
возможность — то самое, что предлагает нам тренд — возможность
предвидеть и формировать будущее нашими действиями сейчас.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СВОДНОГО ОТЧЕТА О ХОДЕ РАБОТ
Когда использовать сводный отчет о ходе работ. Проект —

большой или малый — нуждается в сводном отчете о ходе работ.
Испытывающие недостаток ресурсов, малые проекты, особенно
выполняющиеся в мультипроектном окружении, скорее всего, бу�
дут использовать сводный отчет о ходе работ как единственный от�
чет, отставив в сторону более детальное основное тело отчета и со�
проводительные данные.

Хотя многие готовят отчет в формальном письменном виде, со�
блюдая определенную частоту отчетности, в малых проектах обыч�
ной практикой является проактивный цикл неформально для устной
подачи отчетов (см. приводимый ниже заштрихованный прямо�
угольник «Вторая крайность — случай недостаточной отчетности»).
И в противоположность этому формализация, регулярность и необ�
ходимый для охвата всех уровней иерархической структуры уровень
детализации — вот то, что характеризует сводные отчеты, применя�
емые в больших проектах и почти наверняка поддерживаемые более
детальным основным телом отчета и сопроводительными данными.

ВТОРАЯ КРАЙНОСТЬ — СЛУЧАЙ НЕДОСТАТОЧНОЙ ОТЧЕТНОСТИ
Мы услышали эту историю во время 10/минутного ланча с менеджером

проекта в одной технологической фирме. «Мы разрабатываем компоненты
для наших внутренних заказчиков, которые встраивают их в свои новые про/
дукты, предназначающиеся для внешних заказчиков. Имея на руках 7 проек/
тов, которыми я управляю в настоящее время, я просто не имею никакой воз/
можности писать какие/то отчеты. Да и не только я — то же самое могут
сказать о себе все менеджеры. Каждый из нас выполняет множество проек/
тов одновременно — нам кажется, что слишком много, и ни у кого нет време/
ни на отчеты. Где нам взять время, если мы и так работаем по70 часов в неде/
лю? Нет, мой внутренний заказчик не требует никаких отчетов. Да и в любом
случае, так как мне никогда не говорили, каковы крайние сроки сдачи про/
екта, я не вижу смысла подавать какие/либо отчеты. Ну да, мой босс хотел
бы, чтобы у него были наши отчеты, но, зная, насколько мы заняты, он не
требует их от нас. Он был на нашем месте, пока его не повысили, поэтому,
мне думается, он понимает, в какой ситуации мы все находимся. Да, он
спрашивает нас на еженедельных совещаниях, имеем ли мы какие/то про/
блемы и может ли он нам помочь. Однако реально он мало чем может по/
мочь, потому что ему неоткуда взять людей, чтобы дать нам их в помощь.
И если расписание начинает скользить, ничего не происходит. Да, изначаль/
но я для каждого проекта разработал диаграмму Гантта, но при нашем темпе
работы мне просто некогда ее обновлять». Отсутствие цели, отсутствие кон/
центрации, отсутствие проактивной ориентации — вот те слова, которые
опять приходят на ум после прочтения этой истории.
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Время подготовки отчета. Команде простого и небольшого
проекта может быть достаточно часа или около того, чтобы провес�
ти совещание по вопросам исполнения и подготовить типичный
сводный отчет о ходе работ. Даже когда требования ко времени уве�
личиваются с увеличением размера и сложности проекта, ясно, что
нескольких часов в случае большого проекта должно быть доста�
точно для выработки сводного отчета. Это утверждение предпола�
гает, что дополнительное время — возможно, исчисляемое десятка�
ми часов — было потрачено на разработку сопроводительных
данных и написание основного тела отчета.

Выгоды отчета. Если мы изобразим время, затраченное на разра�
ботку отчета, как инвестицию, то прибыль от такой инвестиции мо�
жет быть весьма значительной по ряду причин. Во�первых, процесс,
результатом которого является отчет, обеспечивает выполнение про�
активного цикла контроля проекта, доводящий информацию о про�
блемах и состоянии проекта до всех имеющих отношение к этому лиц,
включая высшее руководство, и предусматривающий совершение
действий по возвращению проекта на должный курс. Во�вторых, свод�
ный отчет о ходе работ — это средство сохранить вовлеченность заин�
тересованных сторон в проект. Подпитывая их информацией о про�
шлом и будущем проекта, мы помогаем им видеть крупноплановую
картину проекта и понимать вносимый ими вклад. Это, в свою оче�
редь, помогает поддерживать их мотивацию и координировать их дей�
ствия с другими людьми, что служит делу дальнейшего укрепления
сплоченности  команды [3]. В�третьих, циклическое ведение отчетно�
сти прививает дисциплину. Для занятых менеджеров, постоянно на�
ходящихся в бурлящем потоке сиюминутных дел, регулярность пода�
чи отчетов — это сила, которая заставляет их сесть, собрать данные
о состоянии здоровья проекта, бросить взгляд в будущее проекта и
сформировать мнение, предписывающее какие�то действия. Такая
работа, в отличие от их ежедневной борьбы с возникающими в проек�
те проблемами, являет собой суть управления проектами — подумать,
спрогнозировать, действовать. Если менеджер проекта имеет полно�
мочия на выполнение своих обязанностей без непосредственного кон�
троля со стороны руководства, то отчет представляет еще и четвертую
выгоду. Время подачи отчета — это время, когда высшее руководство
уделяет внимание менеджеру и его информации об отклонениях по
срокам, ресурсах и действиях. Внимание со стороны руководства —
это то, что помогает менеджеру укреплять свое влияние. И наконец,
последняя выгода — это возможность использования отчета для со�
здания исторической информации и документации, которые впослед�
ствии могут быть проанализированы в послепроектном обзоре и ис�
пользованы для общего совершенствования исполнения проектов.
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Преимущества и недостатки. Основные преимущества свод�
ного отчета о ходе работ — это его простота и наглядность. Его про�
стой проактивный цикл и краткость в сочетании с визуальным
представлением информации дают возможность пользователям с
одного взгляда легко схватывать, в каком состоянии пребывает
проект и куда он идет.

С другой стороны, подготовка такого отчета может являться не�
достатком, поскольку в больших проектах он может быть времяем�
ким. Однако это жертва, на которую стоит пойти, если вы осведом�
лены о выгодах такого отчета.

Вариации. Сводный отчет — это один из тех инструментов, ко�
торые имеют огромное количество вариаций. И хотя отчеты могут
варьироваться по содержанию, степени детализации, длине, боль�
шинство из них склонно к отражению исторической части. Это зна�
чительно снижает их полезность и, в общем, способно вызвать сим�
патии к тем, кто жалуется, что тратит массу времени на эти отчеты,
не имеющие, как ему кажется, никакой ценности.

Определение границ Использовать сводный отчет о ходе работ
использования в каждом проекте на регулярной периодической

основе. Отчет должен иметь письменную
форму, исключая очень маленькие проекты.
Стремиться к тому, чтобы отчет имел длину
порядка одной страницы

Адаптация характеристики Сфокусироваться на расписании проекта
(для крупных проектов, в которых важно время
выхода на рынок)

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации

Адаптация отчета. Общие характеристики сводного отчета о хо�
де работ, описанного здесь, могут не отражать специфической си�
туации, сложившейся в ваших проектах. Наилучший способ избе�
жания этой проблемы — адаптация отчета под конкретные нужды.
В приведенной выше таблице перечислен ряд идей, касающихся
такой адаптации.

РЕЗЮМЕ
Предметом рассмотрения настоящего раздела являлся сводный

отчет о ходе работ, одностраничный документ, который выносит на
передний план состояние проекта, предсказывает тренд и опреде�
ляет действия, необходимые для обращения неблагоприятного
тренда. Проект — малый или — большой нуждается в отчете. И если
первый случай допускает устный отчет, то последний требует фор�
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мальности и регулярности. В любом случае, результатом является
ряд выгод. Во�первых, процесс, выливающийся в получение отче�
та, обеспечивает проактивный цикл контроля проекта. Далее, отчет
помогает сохранить участие заинтересованных сторон в проекте и
дает возможность хранения исторической информации и докумен�
тирования. В дополнение к этому, ведение отчетности прививает
дисциплину. В приводимом ниже заштрихованном прямоугольни�
ке перечислены ключевые соображения, которые следует прини�
мать во внимание при разработке сводного отчета о ходе работ.

ПОСЛЕПРОЕКТНЫЙ АНАЛИЗ

ЧТО ТАКОЕ ПОСЛЕПРОЕКТНЫЙ АНАЛИЗ?
Термин послепроектный анализ (или обзор) относится одновре�

менно к процессу и документу, схватывающим критически важную
информацию о том, что было сделано хорошо и что было сделано
плохо в ходе выполнения проекта. Основная идея здесь заключает�
ся в том, чтобы найти способ использовать эту полученную инфор�
мацию таким образом, чтобы избежать совершенных в прошлом со�
знательных или неосознанных ошибок и повторить успехи — ради
улучшения исполнения проектов в будущем. Поскольку люди под�
вержены ошибкам и склонны совершать неверные действия, про�
екты изобилуют недочетами и потенциальная возможность обуче�
ния с помощью послепроектных обзоров весьма значительна. Как
следствие этого многие расценивают послепроектные обзоры как
формальную часть управления знаниями [1]. На рис. 15.5 предла�
гается пример документа послепроектного анализа.

ПРОВЕРКА СВОДНОГО ОТЧЕТА О ХОДЕ РАБОТ
Убедитесь, что ваш отчет структурирован надлежащим образом. Он

должен включать в себя следующее.
• Расхождения между базовым планом и фактическим состоянием про/

екта / операции.
• Нерешенные вопросы, вызывающие в настоящее время это отклоне/

ние.
• Риски (нерешенные вопросы), которые могут возникнуть в будущем и

далее усугубить это отклонение.
• Тренд, являющийся результатом текущего отклонения и рисков.
• Действия, требуемые для обращения негативного или поддержания

позитивного тренда.
• Сопроводительные данные.
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ВЫПОЛНЕНИЕ ПОСЛЕПРОЕКТНОГО АНАЛИЗА
Подготовка исходной информации. Следующая исходная ин�

формация может помочь в подготовке и проведении успешного пос�
лепроектного анализа:

• руководство по проведению послепроектного анализа;
• примеры прошлых послепроектных анализов;
• проектная документация.

ОСНОВОПОЛАГАЮЩИЕ ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ
• Не мстите людям. Дайте четко понять с первой секунды послепроектно/

го анализа, что это не место для того, чтобы мстить людям, тыкать паль/
цем обвинять окружающих, спускать злость или вырабатывать разум/
ные решения для слишком большого количества проблем. Если вы не
объясните этого и не будете на деле поддерживать эту линию поведе/
ния, вашу компанию может постичь та же участь, что и многие другие, —
идея послепроектного анализа в ней будет отвергнута. Далее, проясни/
те также, что никакие из сделанных комментариев не будут использо/
ваны в обзорах производительности присутствующих лиц.

• Не будьте слишком чувствительны. Оставьте свое эго за дверью и
будьте скромны. Послепроектные обзоры существуют для того, чтобы
выявлять ошибки в процессе и работе участников. Если ошибки обна/
руживаются в вашей работе, проявляйте способность к самокритике
и рассматривайте эти ошибки как возможность совершенствования
и роста.

• Не нападайте ни на кого. Акцент должен делаться на проблему — но не
на людей. Концентрируйтесь на любых нерешенных вопросах, касают/
ся ли они процесса, продукта, динамики команды и т. д. Стремитесь
к тому, чтобы ваши комментарии были конструктивны. Обвинения
в адрес другого или тычки пальцем в его промахи убили огромное ко/
личество послепроектных обзоров, лишив многие компании бесцен/
ной возможности учиться и становиться лучше.

• Не забывайте о фактах. Еще раз подумайте вот о чем: то, что подверга/
ется измерению, то и подвергается улучшению. Если вы будете соби/
рать данные и факты и класть их в основу дискуссий в ходе послепро/
ектных обзоров и отчетов, вы получите в свои руки метрику (систему
показателей) для своего обучения и улучшения исполнения ваших бу/
дущих проектов.

• Не пишите послепроектный анализ в стиле книги. Люди, которые будут
выполнять проекты в будущем, не будут читать длинные отчеты. Хотя
во время дискуссии могут возникнуть многие важные вопросы, эко/
номьте слова при написании отчета. Будьте кратки, фокусируйтесь на
небольшом количестве жизненно важных рекомендаций, которые
обеспечивают наибольший потенциал (возможности) для улучшения.
Ознакомьтесь с деталями, изложенными в подразделе «Документи/
руйте обзор».
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Организации, которые достигли уровня наличия стандартной ме�
тодологии для своих проектов, обычно обладают положениями, чет�
ко определяющими процесс проведения послепроектных обзоров,
что уменьшает неопределенности и экономит время, необходимое
для профессионального выполнения таких обзоров. Возможно, наи�
более важная часть таких указаний — это поведенческие, или осно�
вополагающие, правила. Обсуждение недочетов проекта — особенно
щекотливый момент, который может легко разрушить течение пос�
лепроектного анализа, если создастся атмосфера взаимных напа�
док, враждебности, в которой люди будут чувствовать, что их про�
махи выносятся на всеобщее обсуждение и что они обвиняются
в проблемах проекта. Такая атмосфера совершенно определенно ис�
ключит всякую возможность накопления опыта, дискредитируя
саму идею послепроектных обзоров. При составлении указаний не�
обходимо всемерно заботиться о том, чтобы создать такие основопо�
лагающие правила, устанавливающие дух конструктивного обсуж�

Рис. 15.5. Пример послепроектного анализа (как документа)
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дения и сотрудничества, где не будет места обвинениям друг друга
в неудачах проекта (см. заштрихованный прямоугольник на стр. 500
(14) «Основополагающие правила поведения»).

Вне зависимости от того, имеются указания или нет, весьма по�
лезно будет, если участники послепроектного анализа изучат пос�
лепроектные обзоры подобных прошлых проектов и позаботятся
о необходимой логистике (материально�технической базе) забла�
говременно (см. приводимый ниже заштрихованный прямоуголь�
ник «Логистика послепроектных совещаний»). Еще один важный
компонент исходной информации — проектная документация, ко�
торая документирует и помогает воссоздать историю проекта. Сре�
ди документации основная роль принадлежит журналу рисков и от�
четам о ходе работ.

Подготовка обзора. Хорошо проведенные обзоры отличаются
концентрацией и эффективностью. Необходимым предваритель�
ным условием такого обзора является качественная повестка дня,
выступающая в качестве плана проведения обзора, определяющего
составные шаги дискуссии и выделяющего время для этих шагов
определяющего регламент дискуссии, хотя в случае, если та или
иная тема вызывает особый интерес, это время может быть увели�
чено непосредственно при обсуждении. В дискуссию могут, напри�
мер, быть включены следующие шаги:

• реконструкция фактической временной шкалы проекта и
сравнение ее с базовым планом;

• слабые места проекта, то есть те части проекта, выполнение
которых было неудовлетворительным;

• сильные места проекта, то есть те части проекта, выполнение
которых было хорошим;

• изложение рекомендаций о том, что при выполнении будущих
проектов следует делать по�другому и что следует делать так же.

Вполне естественно, что повестка дня будет зависеть от отрасли
и стратегической направленности выполняемых в ней проектов.
В частности, предыдущий пример относится к высокотехнологич�
ной компании, для которой важно минимальное время выхода на
рынок. Обычный же производитель, конкурирующий за счет сто�
имости, может поставить в центр повестки дня не временную шка�
лу проекта, а его бюджет. На чем бы ни делался акцент, когда повес�
тка дня готова, она должна быть заблаговременно распространена
как предварительная и должна предлагать участникам изложить
свои мысли об успехах и неудачах проекта, а также высказать сооб�
ражения по остальным пунктам. Одни из высказанных идей следу�
ет включить в окончательную повестку дня, в то время как другие
могут подлежать обсуждению в ходе совещания. В общем и целом
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проектная команда должна проделать как можно большую часть
шагов перед совещанием, чтобы обеспечить возможность на сове�
щании сконцентрировать обсуждение на наиболее важных вопро�
сах. Если участники имеют очень напряженный график работ,
который не дает им возможности изложить какие�либо идеи каса�
тельно предстоящего совещания, то вполне допустимо будет при�
дать предварительной повестке статус окончательной.

ЛОГИСТИКА ПОСЛЕПРОЕКТНЫХ СОВЕЩАНИЙ
• Кто должен присутствовать? Пригласите ключевых участников, функ/

циональные группы и заинтересованных сторон, имеющих отношение
к областям как неудач, так и успехов проекта, потому что обучение и
улучшение возможно только при совместном рассмотрении как успе/
хов, так и провалов проекта. Если набирается чересчур большое коли/
чество людей, их можно разделить на основную (ключевую) группу и
функциональные группы. После того как функциональные группы про/
ведут свои послепроектные мини/обзоры своих участков работы, из
представителей этих групп набирается ключевая группа, на которую
возлагается проведение окончательного послепроектного анализа.
Кроме того, следует обеспечить равное и активное участие всех со/
бравшихся в обсуждении.

• Помещение. Когда группа, проводящая послепроектный анализ, в ко/
тором идут жаркие дебаты, вынуждена ютиться в тесной комнатке,
люди могут ощущать себя загнанными в угол, и их реакцией может
быть «бороться или сбежать». Во избежание подобного поведения
участников необходимо позаботиться о просторном помещении, в ко/
тором могут комфортно разместиться все собравшиеся. Обеспечьте та/
кое расположение людей, которое ставит их в равное положение друг
по отношению к другу. Например, рассадите их вокруг круглого стола —
чтобы все видели лица друг друга.

• Ведущий. Использование помощи непредвзятого лица, которое не при/
нимало участия в проекте и не имеет в нем каких/либо своих интересов,
— это ключ к созданию атмосферы, стимулирующей эффективное веде/
ние совещания. Такой человек осуществит проведение совещания и ру/
ководство им, оставаясь не вовлеченным в него. Основная роль ведуще/
го —обеспечить соблюдение повестки дня и концентрацию дискуссии на
основных проблемах. Он не допустит личных нападок и будет следить за
тем, чтобы комментарии были конструктивными, чтобы все участники
проявляли равную активность в обсуждении, чтобы временной регла/
мент не нарушался. В осуществление этого ведущий должен разработать
твердые и справедливые основополагающие правила.

• Регистратор (протоколист). В задачи регистратора входит обеспечение
визуальной коммуникации (наглядного информационного взаимо/
действия), которая будет поддерживать акцентирование на пробле/
мах, а не на людях. Вычленяя из обсуждения ключевую информацию и
структурируя ее на листках бумаги, прикрепляемых к стенам или дос/
ке, регистратор обеспечивает эффективное протекание такого инфор/
мационного взаимодействия. Различные тонкости, такие как исполь/
зование цветных маркеров для обозначения характера комментария /
суждения (например, красный цвет обозначает способность привести
к остановке проекта) или символов для выражения ощущений группы
по части данного комментария / суждения (например,«?» обозначает
разногласие точек зрения), еще больше способны повысить качество
запротоколированной информации.
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Проведение обзора. После того как будут сделаны открываю�
щие замечания о цели совещания и установлены основополагаю�
щие правила послепроектного анализа, проектная команда может
перейти к следующим шагам (в хронологическом порядке):

• рассмотреть и проранжировать проблемы;
• задать вопрос о том, что шло неправильно;
• задать вопрос о том, что следует делать иначе в будущем;
• задать вопрос о том, что шло правильно;
• выстроить рекомендации в приоритетном порядке.
На первом шаге участники должны рассмотреть и проранжиро�

вать проблемы, которые оказали преобладающее влияние на вы�
полнение проекта. Для придания обсуждению правильного направ�
ления очень полезно раздать участникам контрольный список
проблем (проблемы в списке должны быть размещены в пределах
одной и той же страницы) перед началом совещания или, по край�
ней мере, во время совещания. Как показано в приводимом ниже
заштрихованном прямоугольнике «Примеры вопросов из конт�
рольного списка послепроектного совещания», вопросы могут охва�
тывать очень широкий круг, например: планирование проекта,
календарное планирование и бюджетирование, организация ко�
манды, проектирование продукта, что делает, по сути дела, каждую
область проектной работы открытой для обсуждения. Такой широ�
кий и открытый подход требует направления энергии участников
в нужное русло. Так, в одной технологической компании для этого
используется следующий подход: каждого участника просят про�
смотреть контрольный список, в котором выделить 5 основных про�
блем или неудач проекта. Выделенные проблемы отображаются на
лекционном плакате, проясняются теми людьми, которые их выде�
лили, и ранжируются методом голосования для получения оконча�
тельной «групповой» пятерки наиболее важных вопросов, которые
переносятся на следующий шаг.

«Что пошло неправильно в данном основном вопросе и привело
к возникновению этой основной проблемы?» — это главный вопрос
второго шага. Например, в одной компании, ориентированной на
минимизацию времени выхода на рынок, основным вопросом после�
проектного анализа являлось соскальзывание расписания,  поэтому
вопрос звучал так: «Что пошло не так с расписанием?» В обеспечение
дискуссии проектная команда заблаговременно до совещания подго�
товила сравнительную диаграмму фактического и базового расписа�
ний, сопроводив ее временной шкалой и информацией о количестве
рабочих часов, израсходованном каждым участником проекта. Не
важно, готовится диаграмма заранее или на месте. Важно, чтобы
она была размещена на стене, как в нашем случае, чтобы напра�
вить  энергию участников на обсуждение того, что пошло непра�
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вильно. Существуют различные методы генерации списка того, что
пошло не так. Один из них — обыкновенный мозговой штурм, в ходе
которого участникам предоставляется возможность высказывать
любые идеи, которые приходят им в голову в ходе обдумывания воп�
роса. При использовании формальной техники групповой работы
участники выполняют молчаливый письменный мозговой штурм,
а ведущий просит каждого из них излагать по одному комментарию
/ суждению за раз — до тех пор, пока комментарии не будут исчер�
паны. Еще один вариант — предложить участникам изложить свои
комментарии на небольших листках бумаги (один листок — один
комментарий), которые затем подвергнуть сортировке и классифи�
кации с целью построения аффинной диаграммы.

ПРИМЕРЫ ВОПРОСОВ ИЗ КОНТРОЛЬНОГО СПИСКА
ПОСЛЕПРОЕКТНОГО СОВЕЩАНИЯ
Планирование проекта
• Были ли бизнес/цели проекта ясны для вас?
• Были ли действия других функциональных групп (разработки, марке/

тинга, производства) ясны для вас?
• Были ли цели по части содержания, сроков, стоимости и качества ясны

для вас?
• Насколько адекватным и полным был план проекта, когда фактическая

работа была начата?
Голос заказчика
• Был ли услышан голос заказчика и был ли он учтен при планировании,

разработке дизайна (проектировании) и практической реализации
проекта?

• Находились ли процесс проекта, продукт проекта и предметы поставки
проекта в соответствии с ожиданиями заказчико (клиентов, заинтере/
сованных сторон, спонсора)?

• Было ли информационное взаимодействие с заказчиком эффективным?
Продукт и предметы поставки
• Удовлетворены ли вы продуктом проекта? Другими предметами по/

ставки проекта?
• Каковы отклонения между фактическим и запланированным продук/

том и другими предметами поставки?
• Насколько эффективны были действия по контролю этих отклонений?
Проектные решения по предметной части и спецификации
• До какой степени изложенная в спецификации информация была

адекватна для того, чтобы приступить к технической / технологической
разработке?

• Была ли она проведена вовремя?
• Знала ли каждая функциональная группа о том, каким участком функ/

ционального проекта по предметной части она владеет?
• Были ли кросс/функциональные интерфейсы в разработке дизайна /

спецификаций четко определены?
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Ряд факторов способен помочь в выборе применяемого метода.
Мозговой штурм хорош в ситуациях, когда отсутствуют «скрипучие
колеса», то есть люди, доминирующие в дискуссии. Вы можете уст�
ранить их нежелательное влияние, перейдя к  формальной технике
командной работы, если только вы не хотите, чтобы было известно,

Календарное планирование и бюджетирование
• Были ли базовые планы расписания и бюджета реалистичны? Доста/

точно детальны? Подкреплены достаточными ресурсами?
• Насколько помогли контрольные события при отслеживании расписа/

ния / бюджета?
• Имели ли место значительные отклонения между базовыми и факти/

ческими расписанием / бюджетом?
• Работала ли система показателей измерения прогресса проекта?
Организация, команда и ресурсы
• Была ли организация проекта адекватной? Была ли она функциональ/

ной? Матричной? Выполнялся ли проект выделенной командой?
• Хорошо ли работала команда?
• Имела ли команда необходимые навыки? Ресурсы?
• Были ли роли членов команды и функциональных групп четко опреде/

лены? Выполнялись ли они?
Управление рисками
• Были ли идентифицированы риски, связанные с процессом, продук/

том и предметами поставки?
• Насколько верными оказались предположения о рисках?
• Насколько эффективными оказались действия, предпринимавшиеся

в ситуациях наступления риска?
Информационное взаимодействие
• Насколько эффективна была коммуникация с руководством? С функ/

циональными группами, осуществлявшими поставку ресурсов? С дру/
гими проектными командами?

• Насколько эффективна была коммуникация внутри команды?
• Была ли отчетность своевременной? Проактивной? Полезной? Слиш/

ком времяемкой?
Высшee руководство
• Были ли руководители вовлечены в основные обзорные совещания

проекта? Были ли они эффективны?
• Доводились ли до вашего сведения решения руководства?
• Были ли эти решения ясными? Достаточно быстрыми? Понимали ли вы,

как именно они делались?
• Насколько они помогли вам выполнить вашу работу?
Системы и программное обеспечение управления проектами
• Как работала методология управления проектами компании — плани/

рование проекта, контроль изменений, поддержка спонсора и т. д.?
• Насколько эффективны были программные средства управления про/

ектами, использовавшиеся в проекте?
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кто является автором каждого конкретного суждения. Если целью
является анонимность авторов комментариев либо если вы хотите
видеть, сколько раз делается тот или иной комментарий, вашим
выбором может стать аффинная диаграмма. Если комментарии о
том, что пошло не так, были собраны до совещания, то на самом со�
вещании возникает возможность рассмотреть дополнительные
комментарии. Как только список недочетов приобретет оконча�
тельный вид, его следует упорядочить согласно приоритетам, ис�
пользуя, например, метод голосования. Выбор из этого списка трех
наиболее значимых недочетов даст команде возможность сосредо�
точиться на немногих жизненно важных проблемах.

И хотя этот шаг — определение того, что пошло неправильно
в том или ином основном вопросе — кажется медленным, при над�
лежащих действиях ведущего он может быть выполнен за 5—10 ми�
нут. Далее акцент переносится на третий шаг. В неменьшей, если
не в большей степени важно не только определить, что пошло не
так, но и выработать пути исправления этих недочетов в будущих
проектах. Вопрос о том, что в будущем следует сделать иначе в от�
ношении первой проблемы, представляет собой суть третьего
шага (отметим, что мы все еще имеем дело с первой проблемой).
Для каждого из недочетов участники должны задать [4] следую�
щие вопросы:

• Были ли какие�нибудь сигналы раннего предупреждения, из�
вещавшие о том, что что�то идет неправильно?

• Что нам следовало сделать иначе, чем мы сделали?
Генерация и выбор нескольких возможных стратегий исправле�

ния могут быть осуществлены методом сбора и выделения наиболее
существенных недочетов. И снова отметим, что все еще анализиру�
ется первая проблема, это подразумевает, что шаги 2 и 3 должны
быть повторены для всех остальных значительных недочетов.

Далее идет шаг, с эмоциональной точки зрения гораздо более
приятный, — обсуждение того, что шло хорошо (в компании, при�
веденной в нашем примере, это называется успехами проекта).
Используя тот же самый метод, что и для сбора и вычленения наи�
более существенных недочетов, участники послепроектного сове�
щания идентифицируют 5 наиболее существенных удач, после чего
разворачивается дискуссия, затрагивающая следующие вопросы:

• Какие методы сделали возможным наступление этих удач?
• Какие из этих приемов не использовались в проектах раньше и

рекомендуются к включению в выполнение будущих проектов?
• Какие из этих приемов использовались в проектах раньше и

рекомендуются к продолжению использования в будущих про�
ектах?
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По завершении четвертого шага участники оказываются обла�
дателями:

• нескольких потенциально наиболее эффективных корректи�
рующих стратегий, проистекающих из недочетов проекта и
связанного с ними неправильного течения дел;

• предлагаемых к использованию в будущих проектах практи�
ческих приемов, проистекающих из удач проекта.

Поскольку не все рекомендации в равной степени важны и эф�
фективны, участники переходят к пятому шагу — расстановке при�
оритетов. И хотя это может быть хорошим способом завершить со�
вещание, в некоторых компаниях принята практика расстановки
приоритетов после совещания, в процессе написания послепроект�
ного отчета.

Документирование обзора. Завершение послепроектного ана�
лиза без написания послепроектного отчета — частая практика,
особенно в небольших компаниях. Хотя послепроектный анализ без
финального документа — это лучше, чем отсутствие послепро�
ектного анализа вообще, наличие такого документа обеспечивает
значительные преимущества. В частности, оно дает возможность
распространять полученную в ходе обзора информацию (в соот�
ветствии с тем, как это описано в последующем подразделе). Сле�
довательно, для того чтобы начать процесс документирования,
необходимо назначить ответственное за это лицо, по возможности,
раньше, еще на стадии подготовки послепроектного анализа. В это
же время следует определиться с содержанием документа (в случае,
если в организации отсутствует стандарт на него), чтобы сэконо�
мить время тех, кто будет писать этот документ, и обеспечить согла�
сованность и сравнимость документов, относящихся к разным про�
ектам. Например, финальный документ послепроектного анализа
может состоять из тела и приложения. В имеющее одностранич�
ный формат тело может быть включено: временная шкала, распре�
деленный во времени бюджет (в форме сравнения фактического и
планового бюджетов), список присутствовавших, набор рекоменда�
ций и основные показатели проекта (например, данные о произво�
дительности, достигнутой при написании программного кода, или
меры в терминах выполненной стоимости). Подобный подход при�
менен в примере на рис. 15.5.  Назначение многостраничного при�
ложения заключается в том, чтобы сохранить как можно больше
аутентичных комментариев участников, зарегистрированных до,
во время и после послепроектного совещания. При написании этого
документа жизненно важно, чтобы все участники изучили его и
предложили уместные, с их точки зрения, измерения.
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Использование уроков, извлеченных из послепроектного
анализа. Когда результаты послепроектного анализа не использу�
ется, то на ум приходят слова Джорджа Сантаяны: «Тот, кто не по�
мнит свое прошлое, обречен повторять его». Именно это может зап�
росто произойти с любой проектной командой, которая выполняет
послепроектный анализ, документирует его, а потом — забывает
о нем. И это при том, что команды и организации, в которых они
действуют, имеют ряд великолепных возможностей превратить по�
лученное в ходе послепроектного анализа знание в капитал. Они
могут применить полученные в ходе послепроектного анализа уро�
ки для того, чтобы избежать подобных ошибок в следующих проек�
тах, ослаблять риски других проектов или улучшать процессы уп�
равления проектами в масштабах всей организации, — и это лишь
малая часть возможностей [1]. Например, в одной организации
в сфере информационных технологий существует требование, что�
бы планирование каждого нового проекта начиналось с изучения
послепроектного отчета предыдущего проекта и использования его
в качестве средства самоконтроля. Еще в одной организации при�
нято извлекать из послепроектных отчетов информацию об основ�
ных проблемах и их решениях и помещать ее в информационную
базу проблем, использующую Web�технологии. От всех проектов
требуется выполнение регулярной проверки своего состояния и
в случае, если дела идут не так, как должны, рассмотрение страте�
гий ослабления рисков, принятых ранее по отношению к аналогич�
ным проблемам, уже включенным в базу. В одной производствен�
ной компании в сфере высоких технологий каждый усвоенный урок
ассоциируется с пакетом работ в стандартизованной СДР, которая
должна использоваться при планировании каждого нового проек�
та. Возможно, наивысшая ценность послепроектного анализа про�
истекает от оценивания изложенных в нем рекомендаций на пред�
мет их применимости к более чем данному конкретному проекту и
несения соответствующих изменений в общий процесс управления
проектами [5].

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ПОСЛЕПРОЕКТНОГО АНАЛИЗА
Когда использовать. С точки зрения формального определе�

ния, послепроектный анализ — это обзор, выполняемый после того
как проект завершен. В более крупных проектах он может прово�
диться через несколько недель после того, как члены команды эмо�
ционально освободятся от давления последних дней проекта, а их
мышление придет в состояние, которое позволит провести объек�
тивный анализ. Вполне обычной является ситуация, когда коман�
ды разработки новых продуктов проводят еще один обзор — напри�
мер, спустя 6 месяцев после завершения — для того, чтобы оценить
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воздействие их продукта на рынок и разработать стратегии выпус�
ка новых продуктов. В этих же крупных проектах существует тен�
денция к проведению промежуточных обзоров по окончании каж�
дой основной фазы или по достижении контрольного события. Хотя
такие итоговые (уже не послепроектные, а послефазовые или после�
событийные) совещания и являются привычной практикой в круп�
ных проектах, обладающих значительными ресурсами и средства�
ми, существует и укрепляется тенденция к тому, чтобы делать их
стандартной частью также и более малых проектов, выполняя их
неформально и быстро.

Время выполнения. Принятые в различных компаниях поли�
тики в отношении длительности послепроектных совещаний раз�
личаются. В одних принято проведение таких совещаний в течение
одного�двух дней, в то время как в других — не более 4 часов, даже
если это значит, что совещание придется разбивать на 2 отдельных
совещания [4]. В случае больших проектов это становится возмож�
ным, если значительная часть работы выполняется за пределами
собственно совещания. В отличие от больших проектов, малые про�
екты обычно стараются обходиться очень короткими обзорными
совещаниями, длящимися от получаса до часа.

Выгоды. Ценность послепроектного анализа имеет под собой до�
статочно простое логическое объяснение: даже будучи неформаль�
ным, послепроектный анализ ускоряет обучение, улучшая испол�
нение проектов. Ряд исследований однозначно подтвердили эту
ценность и рассматривают послепроектные обзоры как уникаль�
ную возможность обучения, направленного во благо исполнения
будущих проектов [6—8]. Выявляя удачи и недочеты проекта, такое
обучение позволяет определить, что подлежит улучшению (пред�
почтительно в форме плана действий). Еще одна ценность заклю�
чается в том, что послепроектный анализ обеспечивает закрытие
проекта. Для тех, кто в течение многих месяцев упорно трудился и
достиг целей проекта, значимость закрытия состоит в неоспори�
мом признании успеха. Несмотря на предоставляемые послепроек�
тным обзором выгоды, во многих проектах была упущена эта бес�
ценная возможность — учиться быстрее. Отказ от проведения
послепроектного анализа — это мелочность, это ограниченный и
глупый подход, который могут себе позволить, быть может, только
самые невежественные компании, часто извиняющие отсутствие
послепроектного анализа необходимостью перебрасывать людей
на новые проекты, которые, вероятно, будут обречены на повторе�
ние ошибок, сделанных в предшествующих проектах. Вот она —
цена отказа от послепроектного анализа.
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Преимущества и недостатки. Послепроектный анализ часто
рассматривается как «низко висящий фрукт». Это относительно
простой проектный инструмент с небольшими ресурсными требо�
ваниями, при этом предлагающий значительные возможности для
получения высокой отдачи, принимающей форму выгод, рассмот�
ренных в предыдущем параграфе.

Однако это значительное преимущество должно рассматриваться
в неразрывной связи с основным недостатком — плохо проведенный
послепроектный анализ может легко привести к возникновению дис�
функциональных конфликтов, проистекающих из взаимных личных
нападок и указывания пальцем на ошибки друг друга.

Вариации. В сообществе управления проектами существует ряд
синонимичных терминов для обозначения послепроектного анализа:
«обзор по завершении», «усвоенные уроки», «обзор по выполнении». Их
суть, методология и эффект идентичны таковым послепроектного
анализа. Традиционные инструменты послепроектного анализа, та�
кие как окончательные отчеты по проекту, отчеты «делать — не де�
лать» и отчеты�наставления, имеют как сходства, так и отличия от
послепроектного анализа. Например, все эти инструменты иденти�
фицируют недочеты и удачи проекта. С другой стороны, они обычно
являются частью работы менеджеров проектов, и в этом они отлича�
ются от послепроектных обзоров, проводимых силами всей проектной
команды. Кроме того, лишь некоторые из них предлагают рекоменда�
ции по дальнейшему улучшению исполнения других проектов.

Определение границ Использовать послепроектный анализ во всех
использования проектах.

Готовить послепроектный отчет для каждого
обзора

Добавление новой Направлять каждый послепроектный отчет
характеристики владельцу процесса управления проектами

(то есть органу или отдельному лицу,
ответственному за непрерывное совершенство/
вание процесса управления проектами)

Изменение существующей Ограничить длительность послепроектных
черты совещаний в больших проектах четырьмя

часами. Ограничить длительность
послепроектных совещаний в малых проектах
одним часом

Действия по адаптации Примеры действий по адаптации

Адаптация послепроектного анализа. Будучи обобщенным по
своей природе, послепроектный анализ, описанный нами, может
не удовлетворить те или иные конкретные проектные нужды. Сле�



655

О
тчетность о ход

е и
сполнени

я и
 закры

ти
е

довательно, для того чтобы получить максимум пользы от исполь�
зования данного инструмента, представляется разумным адапти�
ровать его под конкретную проектную ситуацию. Ниже приводится
ряд идей, способных дать вам подсказку о том, каким образом мож�
но осуществить такую адаптацию.

РЕЗЮМЕ
Послепроектный анализ выполняется после того, как проект за�

вершен либо по окончании основной фазы проекта или наступле�
нии значительного контрольного события. Хотя послепроектные
обзоры являются общепринятой практикой в больших проектах,
имеет место тенденция к тому, чтобы сделать их составной частью
и малых проектов также — но выполнять неформально и быстро.
Выгоды послепроектного анализа — в ускоренном обучении. В час�
тности, посредством идентификации удач и недочетов проекта та�
кое обучение позволяет определить, что подлежит улучшению
(предпочтительно в форме плана действий). Еще одна ценность
заключается в том, что послепроектный анализ обеспечивает зак�
рытие проекта. В приводимом ниже заштрихованном прямоуголь�
нике изложены ключевые соображения, которые необходимо
учесть при структурировании финального документа послепроект�
ного отчета.

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ЗАМЕЧАНИЯ
В настоящей главе были рассмотрены 3 инструмента: журнал

рисков, сводный отчет о ходе работ и послепроектный анализ. В со�
вокупности они представляют собой набор взаимно дополняющих
инструментов, позволяющий нам, во�первых, осуществлять мони�
торинг, вести отчетность и контролировать риски и ход продви�
жения проекта в течение времени его выполнения и, во�вторых, по�
могающий нам изучить ход исполнения проекта и применить
полученное знание для улучшения исполнения будущих проектов.

Все инструменты предназначены для разных целей. Журнал
рисков помогает осуществлять мониторинг и контроль рисков
в ходе выполнения проекта. Одностраничный сводный отчет о ходе
работ выносит на передний план общее состояние проекта, прогно�
зирует тренд и устанавливает действия, необходимые для преодо�
ления негативного тренда. Послепроектный анализ позволяет по�
лучить жизненно важную информацию о том, что было сделано
хорошо и что было сделано плохо в данном проекте, тем самым по�
зволяя избежать прошлых ошибок и повторить прошлые удачи.
И хотя предпочтительно использовать эти инструменты в виде на�
бора, они также могут использоваться и по отдельности.
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В итоговом сравнении, приводимом ниже, мы более детально пе�
речисляем ряд ситуаций, в которых может быть использован тот
или иной инструмент. В частности, мы выделили несколько ситуа�
ций и отметили, в какой ситуации какой инструмент будет наиболее
предпочтительным. Если эти ситуации не обеспечивают достаточ�
ной детализации и не дают вам возможности выбрать инструмент,
проведите мозговой штурм, добавьте дополнительные ситуации и
отметьте, как они соотносятся с использованием каждого из этих
инструментов. Инструмент, набравший наибольшее количество
баллов, будет, вероятно, полезен при выполнении проекта.

ИТОГОВОЕ СРАВНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ КОНТРОЛЯ КАЧЕСТВА
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Малые и простые проекты

Большие и сложные проекты

Оценивание фактического статуса риска

Определение действий по контролю рисков
во время выполнения проекта

Необходимость формальной
или неформальной отчетности по проекту

Необходимость сводных данных

Согласованность с проактивным циклом
контроля проекта

Обеспечение сигналов раннего предупреждения

Необходимость усвоения полученного опыта по
достижении основных контрольных событий

Необходимость усвоения полученного опыта по
завершении проекта

Стремление ускорить обучение управлению
проектами
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КАКИЕ ИЗ ВСЕХ ЭТИХ ИНСТРУМЕНТОВ
ВАМ ДЕЙСТВИТЕЛЬНО НУЖНЫ?

Теперь, когда мы завершили наш обзор пятидесяти с лишним
инструментов управления проектами, рассмотренных в предше�
ствующих главах, в голову приходит совершенно естественный
вопрос: «Какие из всех этих инструментов и в какой форме мне
действительно нужны?» Цель данной главы состоит в том, чтобы
дать ответ на этот вопрос путем разработки каркаса для отбора
и адаптации набора инструментов управления проектами в целях
поддержки процесса стандартизованного управления проектами,
рассмотренного в главе 1. В частности, данный каркас должен
помочь адаптировать набор инструментов таким образом, чтобы
учесть конкретную ситуацию, сложившуюся в компании или
проекте.

ПРОЦЕСС ОТБОРА И АДАПТАЦИИ НАБОРА
ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Отбор инструментов управления проектами и адаптация набора
к специфическим условиям тех или иных проектов состоит из 3 ос�
новных шагов, каждый из которых включает в себя несколько задач
(см. рис. 16.1):

• обеспечение стратегического соответствия;
• адаптация набора инструментов управления проектами;
• непрерывное совершенствование.

Необходимость обеспечения стратегического соответствия на�
бора инструментов управления проектами конкурентной страте�
гии организации способна в общих чертах сказать нам, какие кате�
гории инструментов необходимо отбирать и адаптировать. Это
соответствие побуждает нас на совершение следующего шага — на
адаптацию отобранных инструментов к нуждам пользователя по�
средством выбора отдельных инструментов управления проекта�
ми. Развертывание набора инструментов управления проектами
в проектах реального мира вскроет его недостатки и дает нам новое
знание, которое приведет к необходимости непрерывного совер�
шенствования — к совершению третьего шага. Ниже приводится
более детальное описание каждого их трех шагов.
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО СООТВЕТСТВИЯ
Назначение набора инструментов управления проектами — обес�

печить такое выполнение проектов, которое обеспечит эффективную
поддержку организации в проведении ей конкурентной стратегии и
достижении целей. Это требует приведения набора инструментов уп�
равления проектами в полное соответствие с конкурентной стратеги�
ей, что может быть осуществлено в несколько шагов:

• понять конкурентную стратегию организации;
• наглядно представить характер обеспечиваемого соответ�

ствия;
• обеспечить соответствие набора инструментов конкурентной

стратегии организации.

Понять конкурентную стратегию. В главе 1 мы показали, что
набор инструментов управления проектами в организации должен
быть приведен в соответствие ее конкурентным целям. Следова�
тельно, для того, чтобы разработка набора инструментов была
успешной, менеджер проекта должен понимать стратегию. Однако
многие ее не понимают. Почему? Среди множества причин в дан�
ном контексте важны две из них. Во�первых, во многих организаци�
ях формулирование и практическое проведение в жизнь стратегии
рассматривается как сфера деятельности руководителей высшего
звена — перед ними стоит задача разработки курса конкурентной
стратегии организации, и простые смертные, вроде менеджеров
проектов, не имеют доступа к этой стратегии. Во�вторых, как след�
ствие такой ситуации многие менеджеры проектов не проявляют
интереса (или проявляют его в очень малой степени) к тому, чтобы
узнавать что�либо о конкурентной стратегии организации. В ре�
зультате ни стратегия не доводится до сведения менеджеров проек�
тов, ни они не прилагают усилий к тому, чтобы узнать о ней. Менед�

Рис. 16.1. Процесс отбора и адаптации набора инструментов
управления проектами
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жерам проектов следует проявлять упорство и настойчивость в по�
стижении глубинной сути стратегии, даже если эта стратегия не
доводится до их сведения.

Эти две причины приводят к возникновению значительных пре�
пятствий для работы менеджеров проектов. Чтобы устранить эти
препятствия, менеджерам проектов необходимо общаться с руково�
дителями высшего звена и убеждать их в том, что конкурентная
стратегия является путеводной звездой для планирования и вы�
полнения проектов, для процесса стандартизованного управления
проектами и для формирования набора инструментов управления
проектами, а потому менеджерам проектов необходимо знать ее,
чтобы обеспечить ожидаемую отдачу от своих проектов. В соответ�
ствии с вышеизложенным, наше наставление совершенно определен�
но: добейтесь понимания конкурентной стратегии — в противном
случае разработка набора инструментов управления проектами бу�
дет подобна стрельбе в тумане — вы не будете знать, ни где находит�
ся мишень, ни попали ли вы в нее.

Наглядно представить характер обеспечиваемого соответ�
ствия. Часть процесса убеждения высшего руководства — это спо�
собность наглядно представить характер соответствия, которое
должно быть достигнуто между набором инструментов и конкурен�
тной стратегией. В главе 1 мы заложили основы такого приведения
в соответствие. В частности, на примере трех компаний — Intel, AWI
и OAG — мы рассмотрели, каким образом набор инструментов мо�
жет быть сфокусирован на поддержке различных конкурентных
стратегий. Для поддержки своей ориентированной на достижение
отличий стратегии Intel использует набор инструментов, в котором
определяющую роль играет расписание. AWI, стремящаяся конку�
рировать за счет низкой цены, использует набор инструментов,
ориентированный на ценовые показатели. И наконец, OAG, конку�
рентная стратегия которой базируется на предоставлении наилуч�
шей цены, использует инструментальный набор, ориентированный
на показатель «цена / качество». Сводная таблица, иллюстрирую�
щая эти положения, приведена на рис. 16.2.

В поддержание практической направленности нашего рассмот�
рения мы проиллюстрируем, как эти примеры наборов инструмен�
тов управления проектами работают в реальном мире, с реальными
проектами. С этой целью мы приведем на рис. 16.3 ряд кривых, ко�
торые мы для удобства будем называть кривыми инвестирования
(более точный термин — кривые чистой приведенной стоимости)
для трех сравнимых просчетов, выполненных в полном соответ�
ствии с конкурентными стратегиями фирм Intel, AWI и OAG. Каж�
дая кривая характеризуется четырьмя важными характеристика�
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ми: точкой начала проекта, временем до начала развертывания
(TTD), временем до точки безубыточности (ТТВ) и точкой утилиза�
ции. Точка начала соответствует моменту, когда проект начинает
выполняться и потреблять ресурсы, следовательно, начиная с этой
точки, поток денежной наличности становится отрицательным.
Инвестиции в проект и отрицательный поток денежной наличнос�
ти продолжают увеличиваться до тех пор, пока проект не оказыва�
ется выполненным. В этот момент может начаться развертывание
продукта проекта, то есть его использование заказчиками. Вместо
TTD менеджеры проектов в сфере разработки продуктов и про�
граммного обеспечения используют понятие «время выхода на ры�
нок». Большинство других менеджеров проектов предпочитают
термин «время цикла проекта» или попросту «время завершения
проекта». Следует отметить, что отрицательный поток денежной
наличности достигает своего пика обычно в точке TTD. После этого
использование продукта проекта начинает генерировать отдачу,
результатом чего является подъем кривой вверх до момента дости�
жения точки ТТВ. Это та точка, в которой сумма всех инвестиций,
сделанных в проект, равна сумме всех прибылей, полученных от
использования результатов проекта. За этой точкой поток денеж�
ной наличности становится положительным и обычно продолжает
быть таковым до момента утилизации продукта проекта.

Рис. 16.2. Примеры приведения наборов инструментов управления
проектами в соответствие конкурентным стратегиям
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Мы будем использовать данные кривые для того, чтобы прояс�
нить характер обеспечиваемого соответствия для каждой из трех
компаний. Рассмотрим, например, Intel. Один из элементов направ�
ленной на дифференциацию стратегии фирмы Intel — скорость вы�
полнения проектов. Этот факт отражен на рис. 16.3: точки TTD и ТТВ
на кривой фирмы Intel достигаются значительно раньше, чем на
кривые других компаний. В осуществление этого Intel нуждается
в использовании набора инструментов, ориентированного на распи�
сание, в котором основная роль и основной приоритет принадлежат
инструментам, способствующим как можно более раннему достиже�
нию точек TTD и ТТВ. Это инструменты планирования и контроля
расписания, которые и задают тон выполнению проектов в компа�
нии, диаграмма Гантта, ТАР, МКП диаграммы, диаграмма конт�
рольных событий и т. д. Проще говоря, большая часть времени и
внимания руководства уделяется именно эт им инструментам, и они
также служат в качестве главной основы в критические времена
принятия важных решений. Это не значит, что остальные компо�

Рис. 16.3. Каждая кривая выполнения проекта отражает
использование различных наборов инструментов управления

проектами
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ненты типичного инструментального набора (такие как инструмен�
ты контроля стоимости и качества) игнорируются. Напротив, они
важны, и они играют свою роль. Их важность диктуется важностью
стоимостных и качественных целей в конкурентной стратегии фир�
мы Intel. Совершенно очевидно, что Intel заботится о разработке ка�
чественных продуктов и удовлетворении заказчиков и с этой целью
использует контрольные диаграммы, схемы процессов и аффинные
диаграммы. В своем стремлении удерживать стоимостные цели на
как можно более низком уровне компания применяет инструмента�
рий оценок стоимости и базовых планов стоимости.

Однако в иерархии целей, принятой в фирме Intel, цели по части
стоимости и качества имеют более низкую значимость, чем цели по
части сроков. Именно поэтому кривая компании Intel характеризует�
ся более отрицательным значением потока денежной наличности
в точке TTD, чем кривые двух других фирм, — ведь скорость, что совер�
шенно естественно, стоит дополнительных денег [1]. В результате
такого подхода движущей силой инструментального набора являют�
ся инструменты обеспечения расписания. Инструменты обеспече�
ния качества, стоимости и другие инструменты являются подчинен�
ными по отношению к инструментам обеспечения расписания.

В случае фирмы AWI ситуация иная. Компания склоняется в сто�
рону обеспечения ценового лидерства. Вполне логично, что при вы�
полнении своих проектов она в первую очередь руководствуется та�
ким параметром, как стоимость, и стремится минимизировать
расходы на проект везде, где только возможно. Логика такого подхо�
да становится ясна из изучения рис. 16.3. Кривая фирмы AWI ха�
рактеризуется наименее отрицательным потоком денежной налич�
ности по сравнению с двумя остальными кривыми. И это не
случайно! Такова намеченная цель и таков заранее осознаваемый
результат проектной деятельности. Для достижения такой цели
проекта AWI осознанно идет на увеличение времени до точки TTD и
ТТВ. Оно у нее наибольшее из всех трех фирм. Критически важным
фактором здесь является инструментальный набор, ориентирован�
ный на стоимость. Его акцент — на стоимости, стоимости и еще раз
стоимости. Соответственно оценки стоимости и базовые планы
стоимости готовятся в вышей степени тщательно, равно как и оце�
нивание прибыли на инвестированный капитал — даже для не�
больших проектов снижения стоимости. Вполне очевидно, что ос�
новное внимание и время руководства отдано инструментам
планирования и контроля стоимости ради того, чтобы снизить рас�
ходы и поддерживать избранную компанией AWI стратегию цено�
вого лидерства. Даже инструменты обеспечения расписания и ка�
чества адаптированы к тому, чтобы поддерживать низкие цели по
части стоимости — выбором компании стали диаграммы Гантта,
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известные своей простотой и небольшой стоимостью разработки,
а их применение нацелено на то, чтобы обеспечивать такую дли�
тельность проекта, которая обеспечивает наименьшую стоимость
его выполнения. Диаграммы критического пути, использование ко�
торых требует времени и, следовательно, средств для обучения лю�
дей, используются нечасто и главным образом в больших проектах.
Контрольные диаграммы, схемы процессов и другие инструменты
обеспечения качества нацелены на то, чтобы сделать процесс управ�
ления проектом полностью стандартизованным и построенным на
шаблонах для каждого инструмента, будь то СДР, оценка стоимости
или план реагирования на риски. Остальные инструменты приме�
няются с той же самой целью — с целью снижения стоимости. План
реагирования на риски сконцентрирован на стоимостных рисках.
Повестки дня, используемые в ходе совещаний, стандартизованы
ради уменьшения стоимости проведения таких совещаний. Подоб�
ный же подход практикуется и по отношению к разработке СДР —
использование минимального количества уровней, которое обеспе�
чивает эффективное (по показателю «цена / качество») управление.

Достижение соответствия между инструментальным набором и
конкурентной стратегией активна преследуется также и в компа�
нии ОАО. Движущая сила здесь — стратегия наилучшей стоимос�
ти, и она также переносится на проектный уровень. Как можно ви�
деть из рис. 16.3, значение времени до достижения точек TTD и ТТВ
меньше, чем для компании AWI, но больше, чем для Intel. Это озна�
чает, что акцент на стоимости здесь меньше, чем у AWI, но больше,
чем у Intel. Такая философия в части стоимости тесно переплетает�
ся с необходимостью делать в каждом проекте более сильный ак�
цент на качественные цели, чем это делается в двух других компа�
ниях. Находясь в такой ситуации, каким образом нам следует
действовать, чтобы построить набор инструментов, движущей си�
лой которого был бы показатель «цена / качество»?

Хорошо сбалансированное сочетание инструментов обеспече�
ния качества и стоимости — наиболее приоритетная задача. Это
имеет настолько высокую важность, что руководство уделяет этим
инструментам наибольшее внимание, выделяя для них большую
часть своего времени и полагаясь на них при принятии важных ре�
шений. Формальные или неформальные инструменты работы с го�
лосом заказчика и программы контроля качества имеют критичес�
ки важное значение для достижения установленного заказчиком
уровня качества. Равно важны также оценки стоимости и базовые
планы. Инструменты обеспечения расписания в общем и целом бо�
лее просты и менее дорогостоящи, как, например, диаграммы Гант�
та. Для OAG и ее заказчиков поставка по расписанию имеет свою
значимость, поскольку нельзя удержать клиентов, не будучи пунк�
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туальным. Тем не менее временные цели фирмы не отличаются
чрезмерной амбициозностью, что и выливается в не отличающие�
ся высокой скоростью расписания. Ясно, что в «цепи питания» це�
лей проекта (в иерархии целей, за счет которых кормится организа�
ция) компании OAG инструменты обеспечения расписания стоят
ниже, чем инструменты обеспечения показателя «цена / качество».
Другие инструменты, такие как инструменты работы с рисками или
инструменты управления содержанием, также адаптированы во
имя поддержки этого показателя. Например, вполне обычным делом
является подготовка плана реагирования на риски, акцент в котором
сделан на стоимость, а не на расписание (как было бы в случае инст�
рументального набора, ориентированного на расписание).

Как можно видеть из нашего обсуждения, характер обеспечивае�
мого соответствия проявляется в балансе двух аспектов. Первый
аспект заключается в том, что большинство инструментов содер�
жится во всех трех типах наборов, что делает вполне приемлемым
подход на основе «безразмерного», универсального набора. Второй
аспект касается ситуативного подхода, то есть адаптации инстру�
ментов для учета характера каждого из этих трех наборов. Имея это
в виду, мы готовы предложить ряд указаний по обеспечению такого
соответствия.

Обеспечить соответствие набора инструментов конкурент�
ной стратегии организации. В достижении вышеозначенного со�
ответствия важность представляют четыре задачи:

• установить желаемую степень соответствия;
• установить текущую степень соответствия;
• идентифицировать разрывы между текущей и желаемой сте�

пенью соответствия;
• действовать с целью достижения желаемой степени соответ�

ствия.
Во многих компаниях команда процесса, ответственная за управ�

ление процессом управления проектами (либо специально сформи�
рованная команда), устанавливает желаемую степень соответствия.
См., например, табл. 16.1, приводящую характеристики, которы�
ми должен обладать каждый из трех типов инструментальных набо�
ров — ориентированный на расписание, на стоимость и на показа�
тель «цена / качество». Ранее в данном разделе мы описали природу
этих характеристик на примере компаний Intel, AWI и OAG.

При установлении желаемой степени соответствия команда мо�
жет выбрать поступенчатую реализацию набора, ориентирован�
ного на расписание. Соответственно она может решить придать
простым инструментам обеспечения расписания центральную
роль и наивысший приоритет, одновременно отложив адаптацию
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других инструментов (например, инструментов планирования стои�
мости и риска), необходимых для поддержки инструментов обеспе�
чения расписания, на более позднее время.

Если команда процесса понимает связанные с обеспечением
соответствия вопросы, то путь ясен. Может потребоваться масса
дискуссий для того, чтобы достичь консенсуса о степени соответ�
ствия, особенно если многие из имеющих авторитет участников
заняты. Хорошее планирование, лидерство и коммуникация, не�
сомненно, помогут в выполнении этой задачи. Добавьте к этому
хорошие управленческие навыки и безграничное терпение, необ�
ходимые в случае, когда потребуется сначала обучить команду
процесса самОй сути соответствия.

Опрос заказчиков, менеджеров и спонсоров проектов весьма
полезен в смысле получения информации о текущей степени со�
ответствия. Наблюдение и аудит ключевых проектов еще более уг�
лубят ваше понимание имеющегося соответствия. Если вы решите
избежать этих шагов и посчитаете, что знаете, в каком состоянии
находится ваше соответствие, то можете столкнуться с серьезны�
ми проблемами.

После того как желаемая и текущая степени соответствия из�
вестны, пора четко определить разрывы между ними. Величина
разрывов — велики они или малы — будет являться основанием
для решения о том, какой степени воздействие будет осуществ�
ляться по отношению к этим разрывам и до какой степени они бу�
дут подлежать сокращению.

В данном разделе мы рассмотрели, что нужно делать для обеспе�
чения стратегического соответствия инструментального набора.
Для этого необходимо понимание конкурентной стратегии органи�
зации, наглядное представление характера соответствия и осу�
ществление соответствия. Следует иметь в виду, что обеспечение
соответствия — действие поистине стратегическое. Оно задает об�
щее стратегическое направление для грубой адаптации набора ин�
струментов. Для того чтобы использовать инструментальный на�
бор в проектах реального мира, вам необходимо выполнить тонкую
адаптацию набора. Именно это составляет предмет рассмотрения
следующего раздела.

АДАПТАЦИЯ НАБОРА ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОЕКТАМИ

Адаптация стратегически выверенного инструментального на�
бора управления проектами может выполняться в разных направ�
лениях. Возможно, наиболее жизнеспособными являются следую�
щие три направления:
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• Адаптация в соответствии с размером проекта.
• Адаптация в соответствии с семейством проекта.
• Адаптация в соответствии с типом проекта.
Эти три направления — три различных пути отбора инструмен�

тов в инструментальный набор и его адаптации. Каждое направле�
ние имеет своей целью показать, какие именно инструменты
управления проектами необходимо выбирать и адаптировать. Для
осуществления такой возможности каждый вариант выбора осно�
вывается на процессе стандартизованного управления проектами,
который фактически и определяет выбор конкретных инструмен�
тов. Как рассматривалось в главе 1, каждый входящий в набор ин�
струмент выбирается ради поддержки конкретных управленческих
предметов поставки в процессе стандартизованного управления
проектами. Далее, инструментальный набор построен так, чтобы
включать в себя все инструменты, необходимые для получения
полной совокупности управленческих предметов поставки, входя�
щих в процесс стандартизованного управления проектами. Следо�
вательно, при любом варианте выбора первый шаг состоит в том,
чтобы составить схему этого процесса — то есть определить его
фазы, операции управления проектами и управленческие предме�
ты поставки (рассмотрение технический операций и предметов
поставки выходит за рамки данной книги). После этого можно пере�
ходить к выбору отдельных инструментов в поддержку этих предме�
тов поставки.

Глубокое знание отдельных инструментов является необходи�
мым условием при любом выборе, поскольку вам необходимо пони�
мать, каким образом каждый инструмент может поддержать тот
или иной управленческий предмет поставки. Мы последовательно
опишем эти варианты и предложим указания по выбору одного из
них для практической реализации. Какой бы вариант ни был выб�
ран, для тех, кто выбирает отдельные инструменты или разрабаты�
вает наборы инструментов, опираясь на «A Guide for Project Manage�
ment Body of Knowledge» (популярно называемое РМВОК), полезным
будет Приложение А, в котором прослеживается связь между инст�
рументами, рассмотренными в данной книге, и РМВОК.

Адаптация в соответствии с размером проекта. В некоторых
организациях размер проекта используется в качестве ключевого
параметра при адаптации набора инструментов, который уже при�
веден в соответствие стратегии организации. С существующей там
точки зрения, большие проекты являются более сложными, чем
малые. Иными словами, размер проекта является мерой сложности
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процесса стандартизованного управления данным проектом. Обо�
снование этого заключается в том, что при росте размера проекта
растет также количество операций по управлению проектом и
управленческих предметов поставки, равно как и количество взаимо�
действий между ними. Хуже всего то, что количество взаимодействий
растет скорее в геометрической прогрессии, чем в арифметической
[3]. Такое увеличение сложности, как следствие, накладывает свой
отпечаток — более крупные проекты требуют большей управлен�
ческой работы и большего количества управленческих предметов
поставки для координирования увеличившегося количества взаи�
модействий. Это приводит к разработке процессов стандартизо�
ванного управления большими проектами и соответствующих на�
боров инструментов.

Поскольку проекты различного размера требуют различных
процессов стандартизованного управления и различных наборов
инструментов, нам в первую очередь необходим способ классифи�
кации проектов по размеру и последующей адаптации необходи�
мых им наборов инструментов. В классификации по размеру мы
будем опираться на опыт ряда компаний. В табл. 16.2 мы приводим
несколько примеров. Все компании задали три класса размера про�
ектов: малый, средний и крупный. Единицы измерения размера —
бюджеты, выраженные в долларах или человекочасах. На основа�
нии размера компании определили управленческую сложность
этих классов проектов и сложность соответствующих процессов
стандартизованного управления этими проектами. Сложность
в свою очередь определила набор инструментов, упрощенный при�
мер которого приведен в табл. 16.3 (большее количество примеров
приведено в Приложении В). Ради упрощения показан только соб�
ственно инструментальный набор, в то время как технические
предметы поставки оставлены за кадром.

Как показано в табл. 16.3, одна часть инструментов в наборах
для проектов различного размера одинакова, в то время как другая
часть различна. Например, все проекты используют отчет о ходе
исполнения, поскольку все проекты должны вести отчетность о хо�
де своего исполнения. Так как управленческая сложность трех рас�
смотренных классов проектов и соответствующих им процессов
стандартизованного управления ими требует различных инстру�
ментов, то некоторые инструменты различаются. Например, жур�
нал рисков требуется только в больших проектах. Для достижения
успеха команда процесса, разрабатывающая инструментальный
набор, должна тщательно следить зa равновесием между универ�
сальными инструментами и теми, которые отвечают за конкрет�
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ную ситуацию применения процесса стандартизованного управле�
ния проектами.

Опыт этих компаний дает возможность сформулировать ряд ре�
комендаций по адаптации инструментального набора в соответ�
ствии с размером проекта:

• идентифицировать небольшое количество классов проектов и
соответствующих им стандартных процессов управления;

• определить каждый класс с помощью характеризующего раз�
мер параметра;

• сопоставить каждому классу сложности соответствующий инст�
рументальный набор таким образом, чтобы каждый инструмент
поддерживал конкретный управленческий предмет поставки.

Следует иметь в виду, что хотя адаптация в соответствии с раз�
мером проекта обладает преимуществом простоты, она также
носит обобщающий характер, принижающий значение других ин�
дивидуальных параметров проекта. Для кого�то эти другие па�
раметры могут быть жизненно важными, как будет указано в сле�
дующем разделе, рассматривающем адаптацию в соответствии
с семейством проекта.

Адаптация в соответствии с семейством проекта. Когда на�
бор инструментов управления проектами приведен в соответствие
со стратегией организации, вы можете выбрать путь его адаптации
в соответствии с семействами проектов, имеющимися в данной от�
расли. Во многих компаниях так и делают, мотивируя это тем, что
существующие в их отрасли семейства проектов достаточно уни�

Таблица 16.2. Примеры классификации проектов по размеру в трех различных
компаниях

Проекты разработки продуктов,
выполняемые производителем
в сфере высоких технологий, 1—2 млн долл. 2—5 млн долл. > 5 млн долл.
имеющим оборот
1 млрд долл. в год
Проекты разработки продуктов,
выполняемые производителем
в сфере низких технологий,
имеющим оборот
150 млн долл. в год
Проекты разработки
программных продуктов,
выполняемые компанией,
имеющей оборот
40 млн долл. в год

Компания Размер проекта

Малый Средний Крупный

< 50 тыс. долл. 50—150 > 150
тыс. долл. тыс. долл.

300—400 1000—3000 >3000
человекочасов человекочасов человекочасов
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кальны и потому заслуживают инструментальных наборов и про�
цессов стандартизованного управления, ориентированных именно
на данные конкретные семейства проектов, существующие в дан�
ной конкретной отрасли [4]. Подобный подход может быть легко
объясним с индивидуальной точки зрения [2].

Как группа организаций, непосредственно конкурирующих друг
с другом за победу на рынке [5], отрасль характеризуется характе�
ром своего окружения и бизнес�задачей. Например, компании, ра�
ботающие в отрасли высоких технологий, находятся в окружении
динамичных технологических перемен. Поэтому их бизнес�задача
изобилует проектами, для которых важно время выхода на рынок
[6]. Сочетаясь друг с другом, эти окружение и бизнес�задача приво�

Малый Устав проекта Констатация Отчет о ходе Отчет о ходе
содержания исполнения исполнения

СДР

Матрица
ответственности

Диаграмма
контрольных
событий

Средний Устав проекта Констатация Отчет о ходе Отчет о ходе

Реестр навыков содержания исполнения исполнения

СДР Обновленная

Матрица диаграмма Гантта

ответственности

Оценка стоимости

Диаграмма Гантта

Большой Устав проекта Констатация Отчет о ходе Отчет о ходе

Четырехстадийная содержания исполнения исполнения

модель СДР Обновленная Послепроектный

Матрица Матрица привязанная анализ

заинтересованных ответственности к временной

сторон Оценка стоимости
шкале диаграмма

Реестр навыков Привязанная
«операции на

к временной
дугах»

шкале диаграмма
Диаграмма

«операции на
скольжения

дугах» (каскадная Запрос на

форма) внесение

Матрица
изменения

«вероятность — Журнал рисков

воздействие» Матрица

Матрица мотивации

мотивации

Таблица 16.3. Примеры классификации проектов по размеру в трех различных
компаниях

Размер
проекта

Фазы проекта

Определение Планирование Выполнение Закрытие
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дят к возникновению подобных проблем в семействах проектов. На�
пример, семейство, образуемое проектами разработки новых про�
дуктов, выполняемыми в сферах высоких технологий, сталкивает�
ся с аналогичными трудностями. То же самое справедливо и для
проектов управления производственными мощностями, производ�
ственных проектов, маркетинговых проектов и информационно�
технологических проектов, выполняемых в отрасли высоких техно�
логий. Те же самые семейства проектов демонстрируют похожее
поведение и в других отраслях.

Результатом этого является то, что процессы стандартизованно�
го управления и соответствующие инструментальные наборы, на�
правленные на разрешение проблем конкретного семейства проек�
тов в конкретной отрасли, демонстрируют тенденцию к слиянию.
Это создает ситуацию, в которой несколько по сути дела подобных
моделей процесса стандартизованного управления проектами и на�
бора инструментов воспринимаются как доминирующие стандар�
ты для данного семейства и данной отрасли. В ответ на это некото�
рые компании склоняются к использованию стандартов для
данного семейства и данной отрасли, обычно эксплуатируя воз�
можность бенчмаркинга этих преобладающих моделей. Одна из та�
ких моделей была приведена на рис. 1.1 в главе 1.

Во многих организациях идут дальше, по пути адаптации инстру�
ментального набора в соответствии с семейством проекта. В частно�
сти, в них признают тот факт, что каждое семейство имеет различ�
ные классы проектов, характеризующиеся различной технической
новизной, и каждый из этих классов требует индивидуальной адап�
тации набора инструментов. Рассмотрим, например, случай произ�
водителя, работающего в сфере низких технологий (табл. 16.4).

Таблица 16.4. Пример классификации проектов в семействе по степени
технической новизны

Класс проекта
Характеристика

Простой Средний Сложный
Заказчик Существующий Существующий Существующий

или новый или новый
Характеристики 0—5 изменений > 5 изменений черт Отсутствие сходства
продукта черт существующего существующего с каким/либо

продукта продукта существующим
продуктом

Характер Тот же самый Тот же самый Тот же самый или
конечного новый
использования
Процесс Существующий Существующий Новый
производства
Процесс сборки Существующий Некоторые измене/ Новый

ния существующего
процесса
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Эта компания классифицирует все проекты, относящиеся к се�
мейству проектов официального представления новых продуктов,
на три группы: простые, средние и сложные. Для того чтобы разли�
чать их, компания использует 11 характеристик, по большей части
относящихся к степени технической новизны проекта. Некоторые
из них включают заказчика, характеристики продукта, характер
конечного использования, процесс производства и процесс сборки.

В общем и целом чем выше степень технической новизны, тем
более сложным является проект [7]. Это объясняется тем, что возра�
стание степени технической новизны в проектах ведет к большей
неопределенности, требуя большей гибкости от процесса стандар�
тизованного управления проектами и от инструментального набо�
ра управления проектами. В частности, при возрастании степени
технической новизны проекта процесс стандартизованного управ�
ления проектами:

• требует большего числа итераций и времени для определения
содержания проекта;

• требует больших технических и управленческих навыков;
• делает коммуникацию более интенсивной;
• требует более эффективного управления изменениями.
Адаптируясь к такому процессу, вы также вынуждены адаптиро�

вать к нему набор инструментов управления проектами. По мере
роста технической новизны:

• констатация содержания и СДР становятся более развиваю�
щимися;

• диаграмма Гантта или МКП�диаграмма становятся более теку�
чими и часто обновляемыми с целью учета изменений содер�
жания;

• оценки стоимости становятся в той же мере текучими, в какой
и расписания;

• риски возрастают.
Простой пример, отражающий эти тренды в адаптации набора

инструментов к трем классам проектов, входящих в семейство про�
ектов официального представления новых продуктов, взятый из
табл. 16.4, приведен в табл. 16.5 (дополнительные примеры приве�
дены в Приложении С).

Как показано в таблице, инструментальные наборы трех классов
проектов похожи в одних аспектах и различны в других. Например,
все они используют расписания и отчет о ходе исполнения — эти
инструменты универсальны. Однако расписания отличаются друг
от друга: простые просчеты используют простую диаграмму конт�
рольных событий, в то время как сложные —  TAD в режиме бегущей
волны. Очевидно, что источником различий является степень тех�
нической новизны проектов.
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Выполняя адаптацию в соответствии с семейством проекта, вы
должны знать о конкретных преимуществах и рисках. К преимуще�
ствам относится следующее.

• Простота. Поскольку данный способ адаптации построен на
одном параметре (технической новизне), адаптация довольно
проста.

• Легкость для понимания. Этот способ адаптации опирается на
технические аспекты проекта, лежащие в области основных
профессиональных знаний менеджеров проектов. Очевидно,
что это делает процесс адаптации легким для менеджеров про�
ектов.

Адаптация также создает некоторые риски, проявляющиеся
в следующем:

• в проектах, не изобилующих технологиями. В таких проектах
техническая новизна — неуместный показатель, и адаптация,
опирающаяся на нее, становится непригодной;

• введение слишком большого количества моделей. Применение
адаптации в компании с большим количеством семейств проек�
тов приводит к появлению столь же большого количества инст�
рументальных наборов, что уменьшает возможность интегра�
ции семейств в целостную систему в масштабах компании.

И в заключение ниже приводятся некоторые указания по прак�
тическому осуществлению адаптации инструментального набора в
соответствии с семейством проекта.

• Подразделяйте ваши проекты и их процессы стандартизован�
ного управления на несколько классов.

• Определяйте каждый класс посредством нескольких техничес�
ких параметров.

• Поддерживайте каждый класс надлежащим набором инстру�
ментов — так, чтобы каждый инструмент поддерживал конк�
ретный управленческий предмет поставки.

Адаптация в соответствии с типом проекта. В то время как
предыдущие два способа адаптации одномерны (опираются на
один параметр — сложность проекта (измеряемую его размером) и
техническую новизну соответственно), адаптация в соответствии
с типом проекта использует оба этих параметра — при условии, что
набор инструментов приведен в соответствие со стратегией. Мы
называем такую двумерную модель по имени его создателя — моде�
лью Шенхара [8]. Чтобы придать модели более практический уклон,
мы упростим ее, сохранив ее всеобъемлющий характер. Описание
модели будет выполнено в виде трех шагов:

• определить типы проекта;
• описать, как наличие двух параметров влияет на процесс стан�

дартизированного управления проектами каждого типа;
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Таблица 16.5. Примеры классификации проектов, входящих в одно семейство,
в соответствии со степенью технической новизны

Класс
проекта

Простой Устав проекта

Модель балльной
оценки с акцен/
том нa NPV

Пузырьковая
диаграмма

Круговая (сектор/
ная) диаграмма
портфеля
проектов

Диаграмма
контрольных
событий

Отчет о ходе
исполнения

Отчет о ходе
исполнения

Средний Устав проекта

Модель балльной
оценки с акцен/
том на NPV

Пузырьковая
диаграмма

Круговая (сектор/
ная) диаграмма
портфеля проектов

Указания по ве/
дению дискуссии,
отчет об опросе
заказчиков

Констатация
содержания

Диаграмма Гантта
с контрольными
событиями

Отчет о ходе
исполнения

Обновленная
диаграмма Гантта

Отчет о ходе
исполнения

Сложный Устав проекта

Четырехстадий/
ная модель

Реестр навыков

Модель балльной
оценки с акцен/
том нa NPV

Пузырьковая
диаграмма

Круговая (сектор/
ная) диаграмма
портфеля
проектов

Различные
инструменты
работы с голосом
заказчика

Констатация
содержания

СДР

Матрица ответ/
ственности

Оценка стоимо/
сти, основанная
на контрольных
событиях

Привязанная
к временной
шкале диаграмма
«операции на
дугах» (каскадная
форма, бегущая
волна)

Диаграмма
контрольных
событий

План реагирова/
ния на риски
(качественный)

Матрица
мотивации

Отчет о ходе
исполнения

Обновленная,
привязанная к
временной шкале
диаграмма
«операции на
дугах», диаграм/
ма контрольных
событий

Запрос на
внесение
изменения

Журнал измене/
ний проекта

Журнал рисков

Матрица
мотивации

Отчет о ходе
исполнения

Послепроектный
анализ

Фазы проекта

Определение Планирование Выполнение Закрытие
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• описать наборы инструментов для управления четырьмя ти�
пами проектов.

Каждый из двух параметров включает в себя два уровня:
• техническая новизна (уровни: низкая, высокая);
• сложность проекта (уровни: низкая, высокая).
Отметим, что здесь мы используем масштаб системы (понятие,

очень близкое к размеру проекта) как меру сложности проекта. Это
помогает создать матрицу размера 2 × 2, которая характеризует
4 основных типа проектов (см. рис. 16.4).

Рис. 16.4. Четыре типа проектов

Перепечатано с разрешения, Shenhar, J. Aaron, «One Size Does Not Fit All
Projects: Exploring Classical Contingency Domains», Management Sci. 47(3)
394—414, 2001. Copyright © 2001, The Institute for Operational Research
and the Management Sciences (INFORMS), 901 Elkridge Landing’Road, Suite
400, Linthicum, Maryland 21090—2909, USA.
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Рутинные проекты отличаются низким уровнем технической
новизны и содержанием уровня сборочной единицы. Во время ини�
циации проекта эти проекты главным образом используют су�
ществующие или зрелые технологии либо адаптируют знакомые
технологии. Иногда могут использоваться те или иные новые тех�
нологии или черты, но их доля не превышает 50% от общего числа
используемых технологий. Так как используются известные техно�
логии, содержание замораживается до начала фазы исполнения
или на ранних ее стадиях. Поэтому количество возможных измене�
ний содержания мало. По сути, это проекты, использующие уро�
вень технологий от низкого до среднего. Содержание проекта имеет
уровень сборочной единицы — то есть проект может производить
продукт, являющийся частью более крупной системы (проекта) или
автономным продуктом, выполняющим единственную функцию.
Обычно такой проект выполняется в пределах одной организации
или функционального подразделения организации (например,
внутри отдела маркетинга или инжиниринга) [8]. Поскольку работа
с существующими технологиями и простым содержанием требует
рутинных работ, мы и назвали такие проекты рутинными. Ниже
мы приводим ряд примеров таких проектов:

• непрерывное совершенствование проектов в подразделении;
• обновление существующего программного пакета или суще�

ствующего продукта;
• добавление бассейна к существующему отелю;
• разработка новой модели традиционного тостера;
• расширение существующей производственной линии.

Административные проекты подобны рутинным проектам в смыс�
ле технической новизны — они используют низкие или средние тех�
нологии. Следовательно, эти проекты также используют менее 50%
новых технологий, к своей радости, рано замораживают содержа�
ние и наслаждаются выгодами от малого количества изменений со�
держания. Однако они отличаются в части содержания. В отличие
от рутинных проектов, они производят продукты, состоящие из со�
четания взаимодействующих подсистем (сборочных единиц), спо�
собных к выполнению большого разнообразия функций [9]. Как
следствие в выполнение проекта вовлечены многие организации
или функциональные подразделения, что приводит к необходимос�
ти тесной интеграции как подсистем, так и организаций. Такая ин�
теграция требует большей административной работы, именно по�
этому мы называем такие проекты административными. Примеры
подобных просчетов приведены ниже:
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• реструктурирование организации в масштабах корпорации;
• развертывание стандартной информационной системы в гео�

графически рассредоточенной организации;
• строительство   традиционного   производственного   предпри�

ятия;
• разработка новой модели автомобиля;
• усовершенствование нового компьютера или усовершенство�

вание многофункционального программного пакета.
Основной приоритет технических проектов сделан на их техни�

ческом содержании, отсюда и название. В частности, более 50%
технологий, используемых проектом, — это технологии, являющие�
ся новыми или не разработанными на момент инициации проекта.
Это делает такие проекты воистину высокотехнологичными и со�
здает массу неопределенности, что выливается в более длительные
циклы. В силу того, что разработка или применение новой техноло�
гии сопряжены с множеством проблем, содержание часто меняется
и обычно замораживается во 2�й или 3�й четверти периода выпол�
нения проекта. Подобно рутинным проектам, технические проекты
создают однофункциональные независимые продукты или подсис�
темы более крупных систем. По этой причине они имеют низкий
уровень сложности и выполняются в пределах одной организации.
Вот несколько примеров:

• реинжиниринг процесса разработки нового продукта в орга�
низации;

• добавление линии с новейшей производственной технологией
к существующей фабрике по производству полупроводников;

• разработка новой модели компьютера;
• разработка новой модели компьютерной игры.
Подобно техническим проектам, уникальные проекты характери�

зуются высокотехнологичным содержанием. Что делает их уникаль�
ными, так это то, что они находятся на пике как системной сложности,
так и технологической неопределенности. Более 50% используемых
в них технологий — новые или не существующие на момент начала
проекта. Такой уровень неопределенности в сочетании со значитель�
ной системной сложностью неизбежно удлинит цикл проекта и вы�
зовет массу изменений содержания. К этим проблемам следует доба�
вить еще и необходимость интеграции множества неопределенных
технологий. В такой ситуации содержание обычно замораживается
во 2�й или 3�й четверти цикла проекта. Дополнительные сложности
объясняются вовлечением в исполнение проекта множества органи�
заций, которые также требуется интегрировать в управленческом
смысле. К проектам такого типа относятся:

• построение городской транспортной системы;
• разработка нового поколения микропроцессоров;
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• создание нового многофункционального программного пакета;
• сооружение фабрики по производству полупроводников с ис�

пользованием новых технологий;
• разработка платформы для продукта в национально разбро�

санной (международной) корпорации.
Теперь, когда мы определили 4 типа проектов, можем перейти

к следующему шагу — описанию того, каким образом факт наличия
двух параметров влияет на процесс стандартизованного управле�
ния проектами каждого из этих типов. Если брать в общем, то рост
технической новизны в проектах порождает большую неопреде�
ленность, что, в свою очередь, требует большей гибкости процесса
стандартизованного управления проектами. Как следствие про�
цесс стандартизованного управления проектами [9]:

• требует большего количества циклов и времени для определе�
ния и замораживания содержания проекта;

• нуждается в использовании большего разнообразия техничес�
ких навыков;

• интенсифицирует коммуникацию;
• требует большей терпимости по отношению к изменениям.
Масштаб системы как показатель сложности проекта также ока�

зывает уникальное воздействие на процесс стандартизованного уп�
равления проектами. Резюмируя, можно сказать, что рост масштаба
системы ведет к возрастанию уровня администрирования, что тре�
бует от процесса стандартизованного управления проектами [9]:

• большего планирования и более жесткого контроля;
• большей доли субконтратных работ (субподрядов);
• большей бюрократии;
• большего документирования.
Для того чтобы осуществить поддержку этих черт процесса стан�

дартизованного управления проектами, вам необходимо соответ�
ствующим образом адаптировать набор инструментов управления
проектами. На рис. 16.5 мы приводим в качестве примера несколь�
ко инструментов управления проектами, которые должны быть
адаптированы для учета индивидуальных особенностей проектов
вышеописанных четырех типов. Детальное объяснение различий
между этими инструментами приведено в Приложении D, и в нем
же приводятся дополнительные примеры инструментальных набо�
ров для проектов этих четырех типов.

Итоговое сравнение инструментов для проектов четырех раз�
личных типов демонстрирует, что они используют очень близкие
типы инструментов. Например, все проекты используют СДР. При
этом инструменты одного типа различаются структурой и спосо�
бом применения. Рассмотрим, например, диаграммы Гантта и ди�
аграммы контрольных событий.  И те, и другие используются как
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в рутинных, так и в уникальных проектах, но способы использова�
ния их существенно различаются. Это пример ситуативного подхо�
да — при изменении характера процесса стандартизованного
управления проектами изменяется и набор инструментов управле�
ния проектами. Иными словами, может существовать столько ин�
струментальных наборов, сколько процессов стандартизованного
управления и сколько типов проектов они поддерживают (мы ради
упрощения свели ситуацию к четырем типам проектов, процессам
стандартизованного управления и наборам инструментов).

Адаптация набора инструментов в соответствии с типом проекта
имеет как свои преимущества, так и свои риски. Преимущества со�
стоят в том, что данный способ адаптации:

• достаточно всеобъемлющий. Он включает в себя два парамет�
ра, которые отвечают за основные источники непредвиден�
ных ситуаций;

• унифицирующий. Этот подход может быть использован для
подавляющего большинства проектов, обеспечивая унифици�
рующий каркас для всех проектов в организации.

Рис. 16.5. Адаптация набора инструментов управления
проектами в соответствии с типом проекта
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Риски, связанные с использованием данного подхода к адапта�
ции, заключаются в том, что он:

• не в полной мере всеобъемлющий. Для того чтобы данный ме�
тод было относительно легко использовать, мы ввели в него
только два параметра, оставив за кадром остальные. Напри�
мер, скорость выполнения проектов — это еще один параметр,
который также может стать источником отклонений;

• может быть трудным в реализации. Этот основанный на двух
параметрах каркас налагает определенные требования и пото�
му может быть труден в применении в отдельных корпоратив�
ных культурах. В качестве примеров можно привести компа�
нии, которые не достигли зрелости в управлении проектами
или имеют долгие традиции использования преобладающих
в их отрасли моделей управления проектами.

В общем и целом при выполнении адаптации набора инструмен�
тов управления проектами в соответствии с типом проекта следуй�
те приводимым ниже указаниям:

• используйте два параметра, которые мы описали, или адапти�
руйте их к своим нуждам;

• классифицируйте ваши проекты и соответствующие им про�
цессы стандартизованного управления по четырем типам;

• каждому процессу стандартизованного управления проектами
поставьте в соответствие надлежащий набор инструментов,
поддерживающий каждый управленческий предмет поставки
определенным инструментом.

КАКОЙ ВАРИАНТ АДАПТАЦИИ ВЫБРАТЬ?
Мы предложили три варианта, которые можно выбрать для

адаптации набора инструментов управления проектами. Каждый
из них имеет свои преимущества и риски и отвечает тем или иным
конкретным ситуациям лучше, чем другие. Для того чтобы решить,
какой набор выбрать, обратитесь к табл. 16.6. Адаптация в соответ�
ствии с размером проекта — это хороший выбор, когда в организа�
ции выполняются проекты различного размера, и она нуждается
в том, чтобы с каких�то простых шагов начать свое движение по
пути адаптации инструментальных наборов. В дополнение к этому
проекты различного размера, характеризующиеся зрелыми техно�
логиями, хорошо подходят под адаптацию такого типа. Если в орга�
низации выполняется поток проектов, характеризующихся как
зрелыми, так и новыми технологиями, и если размер проекта не яв�
ляется решающим, то можно выбрать адаптацию в соответствии
с семейством проектов. Этот же выбор имеет свои основания, когда
проекты выполняются в условиях сильного давления со стороны
отраслевой или профессиональной культуры.



686

Гл
ав

а 
16

Та
б

ли
ц

а 
16

.6
. П

ро
ек

тн
ы

е 
си

ту
ац

и
и

, 
б

ла
го

пр
и

ят
ст

ву
ю

щ
и

е 
ка

ж
д

ом
у 

и
з 

тр
ех

 с
по

со
б

ов
 а

д
ап

та
ци

и
 н

аб
ор

а 
и

нс
тр

ум
ен

то
в 

уп
ра

вл
ен

и
я 

пр
ое

кт
ам

и

Во
зм

ож
но

ст
ь 

на
ча

ть
 п

ро
це

сс
 а

д
ап

та
ци

и
 н

аб
ор

а 
и

нс
тр

ум
ен

то
в 

с 
пр

ос
ты

х 
ш

аг
ов

П
ро

ек
ты

 р
аз

ли
чн

ог
о 

ра
зм

ер
а 

со
 з

ре
лы

м
и

 т
ех

но
ло

ги
ям

и

П
ро

ек
ты

 к
ак

 с
о 

зр
ел

ы
м

и
, т

ак
 и

 с
 н

ов
ы

м
и

 т
ех

но
ло

ги
ям

и
; р

аз
м

ер
 п

ро
ек

та
 н

е 
и

м
ее

т 
зн

ач
ен

и
я

П
ро

ек
ты

 с
 с

и
ль

но
й

 о
тр

ас
ле

во
й

 и
ли

 п
ро

ф
ес

си
он

ал
ьн

ой
 к

ул
ьт

ур
ой

П
ро

ек
ты

 п
ер

ем
ен

но
го

 р
аз

м
ер

а 
ка

к 
со

 з
ре

лы
м

и
, т

ак
 и

 с
 н

ов
ы

м
и

 т
ех

но
ло

ги
ям

и

Н
ео

б
хо

д
и

м
ос

ть
 у

ни
ф

и
ци

ру
ю

щ
ег

о 
ка

рк
ас

а 
д

ля
 в

се
х 

пр
ое

кт
ов

 о
рг

ан
и

за
ци

и

С
и

ту
ац

и
я

Благоприятствующая
адаптации
в соответствии
с размером проекта

Благоприятствующая
адаптации
в соответствии
с семейством проекта

Благоприятствующая
адаптации
в соответствии с типом
проекта



687

О
тб

ор и
нструм

ентов в «и
нструм

ентальны
й

 ящ
и

к»
д

ля управлени
я проектам

и
 и

 его ад
аптаци

я к нуж
д

ам
 пользователя

В некоторых ситуациях наиболее хорошим выбором будет адап�
тация набора инструментов управления проектами в соответствии
с типом проекта. Одна из таких ситуаций — организация, в которой
выполняется масса проектов очень разного размера и очень разной
технической новизны, простирающейся от низких до высоких
технологий. Организации, которые находятся в поиске унифици�
рующего каркаса, способного обеспечить адаптацию инструмен�
тального набора ко всем типам их проектов — сооружения произ�
водственных мощностей, разработки продуктов, производства,
маркетинга, разработки информационных систем и других, могут
открыть для себя адаптацию в соответствии с типом проекта —
и это будет правильный выбор для их цели.

После того как один из способов адаптации выбран, необходимо
распланировать его практическую реализацию. Ниже перечислен
ряд направленных на это шагов:

• установить желаемый уровень адаптации;
• определить текущий уровень адаптации;
• идентифицировать разрывы между текущим и желаемым

уровнями адаптации;
• действовать в направлении достижения желаемого уровня

адаптации.
Эти шаги очень близки к шагам достижения соответствия между

набором инструментов и стратегией организации. Они требуют
четкого определения того, куда компания хочет прийти по части
адаптации, и общего знания о том, каково текущее состояние набо�
ра инструментов.

После этого становится возможным определение размера раз�
рывов между желаемым и имеющимся состоянием, дающее тол�
чок разработке плана действий руководства по направлению про�
цесса адаптации согласно сценарию выбранного способа. После
того как набор инструментов адаптирован, он станет более эффек�
тивным, если будет подвергаться непрерывному совершенствова�
нию.

НЕПРЕРЫВНО СОВЕРШЕНСТВУЙТЕ НАБОР
ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
Цель этого действия состоит в том, чтобы ввести правила для

постоянного поддержания и совершенствования набора инстру�
ментов. При отсутствии такого совершенствования набор будет по�
степенно деградировать, теряя способность поддерживать процесс
стандартизованного управления проектами, стратегию управле�
ния проектами и в конечном счете конкурентную стратегию орга�
низации [10]. Избежать такой ситуации и поддерживать постоян�
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ную эффективность инструментального набора можно, если при�
нять к исполнению следующие шаги:

• сформировать команду по улучшению набора инструментов
управления проектами;

• определить механизмы генерации идей по улучшению;
• следовать процессу улучшения.

Формирование команды по улучшению. Команда по улучше�
нию набора инструментов является обычно частью команды процес�
са, ответственной за разработку процесса управления проектами и
управление этим процессом. Эта команда несет полную ответствен�
ность за упрощение, улучшение и управление практической реализа�
цией инструментального набора управления проектами. Каждый
член команды владеет частью набора инструментов, и общая ответ�
ственность должна быть распределена среди членов команды по воз�
можности более равномерно. При формировании команды важно по�
нимать, что команда применяет набор инструментов и владеет им,
в то время как руководство принуждает к его применению. Поскольку
те, для кого предназначены наборы инструментов, — это по большей
части менеджеры проектов, мы рекомендуем, чтобы большинство
членов команд набиралось именно из рядов менеджеров проектов.

Идентификация механизмов генерации идей по улучшению.
В идеале должен существовать непрерывный поток предложений и
идей по улучшению адаптированного набора инструментов. Для
того чтобы обеспечить такой поток, вы можете потребовать от проек�
тных команд, чтобы по завершении каждого проекта они проводили
послепроектный обзор. Если в ходе такого обзора обнаруживается
необходимость изменения инструментального набора, команде сле�
дует подать запрос на внесение изменения. Хотя, вообще говоря,
запросы на внесение изменений могут подаваться в любое время и
любым человеком, вовлеченным в проект. Следует отметить, что
запросы на изменения — это не единственный способ сбора идей по
улучшению инструментального набора. Исследования или короткие
периодические беседы, проводимые руководством среди членов
организации или небольших консолидированных групп, также мо�
гут пойти во благо этой цели.

Следование  процессу  улучшения.   Этот  процесс  определяет
шаги, предпринимаемые по запросам на внесение изменений и
запросам на отклонения и процедуру эскалации на тот случай, если
поданные запросы будут отклонены, но лица, их подавшие, захотят
представить их руководству для оценивания. Запросы на измене�
ния — это предложения по внесению изменений в набор инстру�
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ментов. Эти запросы чаще всего исходят от проектных команд. Бы�
стрый сбор и реагирование на эти запросы — дело жизненной важ�
ности. Значимы также и запросы на отклонение от адаптированно�
го набора инструментов. Если такой запрос на отклонение признан
уместным, то этот запрос следует удовлетворить — чтобы обеспе�
чить гибкость набора инструментов. Это запросы на единовремен�
ное отклонение от той или иной части набора инструментов управ�
ления проектами. Поскольку они поступают, когда выполнение
проекта уже идет, важно реагировать на них как можно быстрее.
Позже запросы могут быть подвергнуты оценке для того, чтобы оп�
ределить, не требует ли инструментальный набор дополнительной
тонкой подстройки.

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ РАЗМЫШЛЕНИЯ
Если говорить об управлении проектами, то набор инструмен�

тов — это одна из наиболее важных и достойных изучения вещей.
Мы хотели бы указать на ряд положений, которые, будучи усвоен�
ными, являют собой, как нам кажется, наиболее важные уроки, ко�
торые можно извлечь из данной книги.

Первое. Компании берут на вооружение управление проектами
с целью поддержать свою конкурентную стратегию, которая, в свою
очередь, имеет своей основной задачей обеспечение конкурентного
преимущества, столь важного для того, чтобы обойти своих сопер�
ников на рынке. Однако эта поддержка часто обеспечивается по�
средством процесса стандартизованного управления проектами —
упорядоченной и взаимосвязанной совокупности фаз, предметов
поставки и контрольных событий, через которые должен пройти
в своем развитии каждый проект.

Второе. Компании могут использовать инструменты управ�
ления проектами для получения конкретных управленческих пред�
метов поставки в процессе стандартизованного управления про�
ектами. По сути дела, именно в этом изначально и заключалась
общепринятая цель каждого инструмента. Поясним эту мысль при�
мерами. Если нам необходимо определить содержание проекта, мы
можем использовать констатацию содержания и СДР для этой
цели. Аналогично, столкнувшись с необходимостью ускорить вы�
полнение расписания, мы можем прибегнуть к помощи сжатия рас�
писания или, возможно, к расписанию по методу критической це�
почки. Это, что совершенно естественно, требует хорошего знания
отдельных инструментов. И именно поэтому мы рассмотрели такое
изобилие инструментов в данной книге.

Третье. Компании могут использовать инструменты для постро�
ения набора инструментов управления проектами. Будучи исполь�
зованы в таком качестве, инструменты становятся строительными
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блоками процесса стандартизованного управления проектами. За�
думанный как совокупность предварительно отобранных инстру�
ментов, способных обеспечивать получение полной совокупности
управленческих предметов поставки процесса стандартизованного
управления проектами, инструментальный набор помогает нам
пройти полный цикл: он поддерживает процесс стандартизованно�
го управления проектами, который помогает обеспечить стратегию
управления проектами, направленную на поддержание конкурент�
ной стратегии, она, в свою очередь, генерирует конкурентное пре�
имущество.

В данной книге мы утверждали, что компании имеют ясный вы�
бор способа использования инструментов управления проектами:
они могут использовать по одному инструменту за один раз, а могут
использовать инструментальный набор. Менеджеры проектов мо�
гут получать отдельные управленческие предметы поставки, ис�
пользуя по одному инструменту за один раз, а могут использовать
инструментальный набор, поддержав с его помощью весь процесс
стандартизованного управления проектами применительно ко
всем проектам в организации. Как мы описали, формирование,
поддержание и использование инструментального набора имеет
определенную стоимость для организации. Этот способ выполне�
ния работ требует осознанного отбора инструментов в набор и при�
ведения его в соответствие с конкурентной стратегией компании.
Он также требует принятия здравых решений о том, как выполнить
адаптацию инструментального набора — в соответствии с разме�
ром, семейством или типом проекта. И в дополнение следует ска�
зать, что компании должны проявлять сообразительность по части
непрерывного совершенствования инструментального набора.

Но это все не более чем детали — важные настолько, насколько
могут быть важными детали. На фундаментальном уровне компа�
ния должна принять решение о том, хочет ли она думать и управ�
лять проектами в режиме использования инструментального набора
управления проектами. Для нас выбор ясен. Отдельные инструмен�
ты, используемые по одному за один раз, обеспечивают выдающую�
ся систематическую процедуру, которая может быть использовали
для получения отдельных предметов поставки. Однако такой под�
ход больше не может быть признан пригодным для организаций,
желающих выиграть конкурентную битву за рынок. Требования
изменились, когда организации стали управлять все большим и
большим количеством проектов — быстрее, дешевле, лучше. Такие
изменения взывают к новой, лучшей практике — к той, которая
ставит в центр конкурентной борьбы стратегически выверенный и
адаптированный к конкретным нуждам набор инструментов уп�
равления проектами.
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инструментами

управления проектами
и РМВОК

Когда перед практикующими специалистами встает задача
выбора отдельных инструментов управления проектами
либо разработки инструментального набора для управле�

ния проектами или процесса управления проектами, многие из них
обращают свой взор к «A Guide to the Project Management Body of
Knowledge» (PMBOK) как к основному источнику знаний по управле�
нию проектами. Это вполне обоснованный выбор, поскольку PMBOK
представляет собой широко принятый стандарт управления проек�
тами, разработанный Институтом управления проектами. Чтобы
облегчить задачу практикующих специалистов по управлению про�
ектами, с помощью приведенной в данном Приложении таблицы
прослеживается связь инструментов управления проектами, рас�
смотренных в данной книге, с процессами управления проектами и
предметными областями по PMBOK. В частности, для каждого ин�
струмента управления проектами мы сначала указываем, в каких
из перечисляемых ниже процессов управления проектами он мо�
жет быть использован:
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• Процессы инициации (Инициац.).
• Процессы планирования (План.).
• Процессы исполнения (Исполн.).
• Процессы контроля (Контр.).
• Процессы закрытия (Закр.).
Далее мы показываем, в каких из перечисляемых ниже областей

знаний он может быть использован:
• Управление интеграцией проекта (Инт.).
• Управление содержанием проекта (Содерж.).
• Управление временем (сроками) проекта (Время).
• Управление стоимостью проекта (Стоим.).
• Управление качеством проекта (Кач.).
• Управление трудовыми ресурсами проекта (Труд. рес.).
• Управление коммуникацией проекта (Комм.).
• Управление рисками проекта (Риски).
• Управление поставками (снабжением, обеспечением) проекта

(Пост.).

Обозначения, приведенные в скобках, — это те обозначения, ко�
торые будут использоваться в приводимой ниже таблице.
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Связь между
наборами инструментов

управления проектами
и размером проекта

Как уже говорилось в главе 16, адаптация набора инструмен�
тов управления проектами в соответствии с размером про�
екта — это разумный выбор в том случае, когда организация

выполняет проекты, имеющие разный размер и использующие зре�
лые технологии. Ниже мы приведем ряд примеров инструменталь�
ных наборов, имея в виду следующие цели:

• цель 1: Подразделить инструментальные наборы в зависимо�
сти от размера проекта;

• цель 2: Подразделить каждый инструментальный набор на бо�
лее и менее важные инструменты.
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ЦЕЛЬ 1: ПОДРАЗДЕЛИТЬ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЕ
НАБОРЫ В ЗАВИСИМОСТИ ОТ РАЗМЕРА ПРОЕКТА
Простейшая классификация проектов по размеру — малые,

средние и большие — являет собой удобный и принятый многими
организациями каркас, способный отразить различные управлен�
ческие нужды их менеджеров проектов. Согласно этой логике, в сле�
дующей ниже таблице мы приводим примеры:

• набора инструментов управления проектами для малых про�
ектов;

• набора инструментов управления проектами для средних про�
ектов;

• набора инструментов управления проектами для больших
проектов.

Так как размер является единственным критерием построения
инструментальных наборов, необходимо иметь в виду, что наши
примеры не учитывают семейство проекта / отрасль / тип проекта.
Кроме того, поскольку понятие «размер» имеет разные значения
в разных организациях, мы используем общие понятия «малый»,
«средний» и «большой», не конкретизируя критерии. По этой причи�
не вы вполне можете адаптировать наши примеры к вашим соб�
ственным определениями размера.

ЦЕЛЬ 2: ПОДРАЗДЕЛИТЬ КАЖДЫЙ
ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЙ НАБОР НА БОЛЕЕ И МЕНЕЕ
ВАЖНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ
С точки зрения менеджеров проектов, не все инструменты уп�

равления проектами равны. Одни более, другие менее важны для
достижения целей их проектов. Признавая этот факт и используя
методологию Кано (Kаnо), набор инструментов для каждого разме�
ра проекта поделен на три части:

• необходимые (обязательные) инструменты;
• необязательные (факультативные) инструменты;
• инструменты, наличие которых — это великолепно, но отсут�

ствие которых — настолько естественно, что считается нор�
мальным (как бы их назвать... ну пусть будут инструменты на�
ведения глянца).

Необходимые инструменты — первая группа (первый ярус) — име�
ют ключевую значимость для обеспечения успеха проекта, и в случае
их отсутствия в проектном процессе имеется значительная вероят�
ность, что проект пойдет не в ту сторону. В отличие от необходимых
инструментов, наличие необязательных инструментов — второй
группы (второго яруса) — не требуются, хотя их применение и спо�
собно дать менеджеру проекта больше выбора и принести больше
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удовлетворения. И наконец, третья группа — это те инструменты,
увидеть которые в проектном процессе никто даже и не надеется, но
которые, однако, способны создать дополнительную ценность, спо�
собную восхитить менеджера проекта и привести к получению про�
цесса стандартизованного управления проектами, характеризую�
щегося более высоким качеством. Мы надеемся, что этот подход
поможет менеджерам проектов проявлять гибкость при использова�
нии этих инструментов. Поскольку мы пропагандируем использова�
ние инструментального набора как средства поддержки процесса
стандартизованного управления проектами, следует отметить, что
с целью упрощения мы рассматриваем лишь инструменты управле�
ния проектами, оставив за кадром технические предметы поставки.
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Связь между
наборами инструментов

управления проектами
и семейством проекта

Как было рассмотрено в главе 16, в некоторых организациях
выбирают адаптации набора инструментов управления
проектами в соответствии с семейством проекта. Это имеет

смысл в том случае, когда организация выполняет поток проектов,
использующие как зрелые, так и новые технологии, и размер кото�
рых не является определяющим соображением. Это имеет смысл
также и в том случае, когда проекты выполняются в условиях силь�
ного давления отраслевой или профессиональной культуры. Ниже
мы приведем примеры инструментальных наборов для следующих
семейств проектов:

• семейства проектов разработки программного обеспечения;
• семейства проектов разработки новых продуктов;
• семейства производственных проектов.
В силу того, что эти проекты характеризуются сильным техниче�

ским акцентом, мы добавили к инструментам управления проекта�
ми (результатам по управлению проектом) технические предметы
поставки, получив, таким образом, полный набор инструментов.
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Таким образом, вы можете сразу же использовать приведенные
нами примеры инструментальных наборов как адаптируемые шаб�
лоны для того, чтобы создавать свои наборы инструментов для кон�
кретного семейства проектов в вашей организации и использовать
их в качестве замены процесса стандартизованного управления
проектами.

Представляя различные варианты инструментальных наборов
управления проектами, мы имеем в виду следующие цели:

• цель 1: Подразделить инструментальные наборы для каждого
семейства на классы по степени технической новизны (про�
стой, средний, сложный);

• цель 2: Подразделить инструментальный набор для каждого
класса на более и менее важные инструменты.

ЦЕЛЬ 1: ПОДРАЗДЕЛИТЬ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЕ
НАБОРЫ НА КЛАССЫ ПРОЕКТОВ
Степень технической новизны проектов часто используется как

критерий классификации проектов. Применяя этот критерий, вы
можете группировать проекты в следующие классы: простые, сред�
ние и сложные. Мы использовали этот простой каркас для того, что�
бы сделать различие между управленческими нуждами менедже�
ров проектов каждого из этих классов. Однако следует отметить,
что, поскольку степень технической новизны является единствен�
ным критерием построения инструментального набора, наши при�
меры ни в коей мере не затрагивают вопрос размера проекта. Сле�
дует также отметить, что мы использовали три общих понятия —
«простой», «средний» и «сложный» — для описания степени техни�
ческой новизны. Разумеется, если в организации принято соб�
ственное определение технической новизны, она с полным основа�
нием может адаптировать приведенные нами примеры к этому
определению.

ЦЕЛЬ 2: ПОДРАЗДЕЛИТЬ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЙ НАБОР
ДЛЯ КАЖДОГО КЛАССА НА БОЛЕЕ И МЕНЕЕ ВАЖНЫЕ
ИНСТРУМЕНТЫ
И снова мы используем методологию Кано для того, чтобы подраз�

делить инструментальный набор для каждого класса на необходи�
мые (обязательные) инструменты, необязательные (факультатив�
ные) инструменты и инструменты наведения глянца. Определения
этих типов инструментов приведены в Приложении В.
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Связь между
наборами инструментов

управления проектами
и типом проекта

Как было рассмотрено в главе 16, в некоторых организациях
предпочитают адаптировать наборы инструментов управ
ления проектами в соответствии с типом проекта. Это обыч�

но имеет место в организациях, которые выполняют массу проек�
тов, значительно различающихся как по размеру, так и по степени
технической новизны (в диапазоне от низкотехнологичных до вы�
сокотехнологичных). Адаптация подобного типа может рассматри�
ваться в этих организациях как унифицирующий каркас для всех
типов проектов — строительства производственных мощностей,
разработки продуктов, производства, маркетинга, разработки ин�
формационных систем и т. д. Для таких организаций в данном При�
ложении предлагаются примеры наборов инструментов для следу�
ющих типов проектов:

• набор инструментов для рутинных проектов;
• набор инструментов для административных проектов;
• набор инструментов для технических проектов;
• набор инструментов для уникальных проектов.
Определения данных типов проектов приведены в главе 16;

здесь же мы представляем примеры данных инструментальных на�
боров, имея в виду следующие цели:

• цель 1: Показать только инструменты управления проектами;
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• цель 2: Подразделить инструментальные наборы для каждого
типа на более и менее важные инструменты;

• цель 3: Описать, как должны быть адаптированы те или иные
конкретные инструменты.

ЦЕЛЬ 1: ПОКАЗАТЬ ТОЛЬКО ИНСТРУМЕНТЫ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
Поскольку эти типы проектов могут существовать в любой отрас�

ли и в любом семействе проектов, мы показываем в инструменталь�
ном наборе только инструменты управления проектами, оставляя
за кадром как технические предметы поставки, так и управленчес�
кие предметы поставки, которые поддерживают данные инстру�
менты. Вы можете сразу же использовать приведенные нами при�
меры инструментальных наборов как адаптируемые шаблоны и
добавить свои технические и управленческие предметы поставки
для того, чтобы создавать наборы инструментов для своей органи�
зации. Однако прежде чем делать это, вам следует ознакомиться
с нашими критериями, на основе которых мы определили эти 4 ти�
па проектов. Если вы исходите из иных критериев, вам необходимо
соответствующим образом адаптировать предложенные примеры
инструментальных наборов.

ЦЕЛЬ 2: ПОДРАЗДЕЛИТЬ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЕ
НАБОРЫ ДЛЯ КАЖДОГО ТИПА НА БОЛЕЕ И МЕНЕЕ
ВАЖНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ
И снова мы используем методологию Кано для того, чтобы подраз�

делить инструментальный набор для каждого типа проекта на необхо�
димые (обязательные) инструменты, необязательные (факультатив�
ные) инструменты и инструменты наведения глянца. Определении
этих типов инструментов приведены в Приложении В.

ЦЕЛЬ 3: ОПИСАТЬ, КАК ДОЛЖНЫ БЫТЬ
АДАПТИРОВАНЫ ТЕ ИЛИ ИНЫЕ
КОНКРЕТНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ
В главе 16 на рис. 16.5 мы привели примеры нескольких инстру�

ментов управления проектами — инструменты планирования со�
держания, расписания, стоимости и рисков — которые должны
быть адаптированы таким образом, чтобы учесть различия между
процессами стандартизованного управления проектами для четы�
рех типов проектов. Эти инструменты представлены в каждом из
приводимых ниже примеров инструментальных наборов. Далее
в данном приложении мы дадим более детальное описание процес�
са их адаптации.
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ВЫПОЛНЕНИЕ АДАПТАЦИИ ИНСТРУМЕНТОВ
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ ДЛЯ ЧЕТЫРЕХ ТИПОВ
ПРОЕКТОВ
Инструменты планирования содержания, расписания, стоимо�

сти и рисков, показанные на рис. 16.5 в главе 16 и включенные во
все примеры инструментальных наборов, приводимые в данном
Приложении, должны быть подвергнуты адаптации в соответствии
с требованиями процессов стандартизованного управления проек�
тами для каждого из этих четырех типов. Ниже мы опишем процесс
адаптации. Подобная же адаптация может быть необходима и для
других инструментов в этих наборах, равно как и для наборов, раз�
работанных на основе другого подхода к адаптации — в соответ�
ствии с размером проекта и в соответствии с семейством проекта.

Рутинные проекты. Отличаясь низкой сложностью и низкой
степенью технической новизны, рутинные проекты нуждаются в
точной констатации содержания, которая будет основана на четко
определенном содержании, подвергнутом замораживанию еще до
начала исполнения или на ранних фазах исполнения проекта. Это
дает нам возможность использовать простую СДР с небольшим ко�
личеством уровней. По причине точно определенного содержания
СДР также стабильна во времени. В такой ситуации разумным вы�
бором будет использование шаблона СДР. Хорошее знание зрелых
технологий, которые будут использоваться в простых проектах,
также делает возможным для проектной команды полагаться на
простые диаграммы Гантта с контрольными событиями, держа
в уме зависимости между операциями, но не отображая их фор�
мально. При наличии точного содержания и простого расписания
у команды не возникает проблем с выработкой простой и точной
восходящей оценки стоимости. Очевидное отсутствие сюрпризов,
являющееся следствием низкой сложности и технической новиз�
ны, также не приводит к возникновению высоких рисков. В резуль�
тате команда вполне может хорошо выполнять проект, используя
простой и неформальный план реагирования на риски, который
может уделять внимание одному�двум событиям риска.

Административные проекты. Высокая сложность этих проек�
тов диктует иной подход к инструментам управления проектами,
отличный от подхода, применяемого в рутинных проектах. Конс�
татация содержания хоть и сохраняет свою точность вследствие
низкой технической новизны, но отличается очень высокой дета�
лизацией вследствие высокой сложности. Как следствие этого СДР
обычно имеет большой размер и множество иерархических уров�
ней. Повышенная сложность требует точного календарного плани�
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рования усилий многих участников и взаимодействий между ними,
для чего великолепно подходят диаграммы PERT / СРМ. Эта же по�
вышенная сложность в общем и целом означает больший размер
проекта, и соответственно стоимость становится основополагаю�
щим управленческим соображением, что подтверждает необходи�
мость восходящей оценки стоимости и базового плана стоимости
(распределенного во времени бюджета). Риски главным образом
связаны с возрастанием количества взаимодействий между участ�
никами проекта и операциями проекта, что, в свою очередь, тоже
является следствием повышенной сложности. Это взывает к необ�
ходимости разработки плана реагирования на риски, содержащего
большое количество событий риска, по сути дела, качественного
характера.

Технические проекты. Высокотехнологичный характер техни�
ческих проектов накладывает на них особые требования. Что каса�
ется инструментов планирования содержания, то акцент делается
на развивающуюся констатацию содержания и СДР. Поскольку
имеется много новых технологий, определение одержания и СДР
требует времени и, как правило, нескольких итераций. При этом
констатация содержания довольно проста, а СДР содержит немного
уровней. По тем же причинам расписание становится текучим и
может быть быстро перестроено, если наступает нужда отразить
возникшее изменение содержания. В такой ситуации очень хорош
метод бегущей волны в применении к диаграмме контрольных со�
бытий для всего проекта и к диаграммам Гантта для текущих и
предстоящих в ближайшем будущем операций. Аналогично, оцен�
ки стоимости выполняются для контрольных событий и отличают�
ся текучестью наравне с расписанием. Оценки для событий, лежа�
щих ближе во времени, обычно менее текучи, чем для событий,
отстоящих более далеко от настоящего момента. Повышенная тех�
ническая новизна служит причиной возникновения множества
рисков, часто плохо понимаемых во время начала проекта. Поэтому
текучий характер всего проекта, часто изменяющиеся P�I матрицы
(матрицы «вероятность — воздействие») — это хороший подход при
выполнении такого проекта. Для того чтобы лучше понимать инте�
рактивный характер рисков, проектная команда может время от
времени использовать анализ Монте�Карло.

Уникальные проекты. В силу своей высокой технической но�
визны и сложности уникальные проекты требуют весьма совер�
шенных инструментов управления проектами. Как и в технических
проектах, констатация содержания и СДР расвиваются по мере вы�
полнения проекта, что является следствием присутствия множе�
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ства технологий и связанной с ними неопределенности. Однако
вследствие высокой сложности констатация содержания весьма
детальная, а СДР — большая, в точности, как в административных
проектах. Содержание, носящее эволюционирующий характер, ве�
дет к необходимости текучих расписаний. И снова концепция бегу�
щей волны и диаграмма контрольных событий вполне применимы
для отражения широкой перспективы проекта. Для представления
близлежащих во времени операций используются диаграмма конт�
рольных событий и диаграмма Гантта. В силу высокой сложности
проекта и наличия большого числа участников основным принци�
пом иерархического календарного планирования является объеди�
нение всех расписаний. Аналогично, оценки стоимости для близле�
жащих контрольных событий носят более детальный характер, чем
для отдаленных. Сочетание новых технологий и сложности подни�
мает риски до крайне высоких значений, делая их единственным
наиболее сложным в управлении элементом. Соответственно в тща�
тельно проработанном плане реагирования на риски может быть
использована совокупность инструментов, способных к постоянно�
му видоизменению и отслеживанию эволюции содержания. Это P�I
матрица, полуколичественный подход, анализ Монте�Карло. При
этом план может включать в себя как формальные, так и нефор�
мальные компоненты.
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ВМЕСТО ЗАКЛЮЧЕНИЯ
Читателям этой книги будет интересно узнать, что

российских Project Management специалистов и про�
фессионалов в смежных областях знаний объединяет
АССОЦИАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ «СОВНЕТ».

Ассоциация Управления проектами (СОВНЕТ — www.sovnet.
ru) — общественная, некоммерческая, профессиональная между�
народная организация.

СОВНЕТ основан в 1990 году и представляет собой доброволь�
ный союз профессионалов, осуществляющих научные исследова�
ния и разработки, обучение и сертификацию специалистов в облас�
ти управления проектами, обоснование, подготовку, выполнение и
управление проектами в различных сферах деятельности.

СОВНЕТ представляет российских профессионалов РМ в Меж�
дународной ассоциации управления проектами IPMA, зарегист�
рированного в Швейцарии (г. Цюрих).

Ассоциация управления проектами СОВНЕТ является корпо�
ративным членом российской ассоциации организаторов подряд�
ных торгов и учредителем Инновационного союза Российской
Федерации, некоммерческого фонда «Международный Эйзенш�
тейн�центр» (International Eisenstein Centre).

Ассоциация управления проектами СОВНЕТ сотрудничает с фе�
деральными министерствами и ведомствами, осуществляет кон�
сультирование, разработку и сопровождение проектов.

СОВНЕТ своей деятельностью способствует научной и прак�
тической консолидации специалистов по управлению проекта�
ми из стран ближнего и дальнего зарубежья, проводит широко�
масштабную международную деятельность, направленную на
усиление кооперации и сотрудничества профессиональных
организаций и специалистов project�менеджмента.

В настоящее время СОВНЕТ объединяет свыше 40 организаций
и фирм, около 150 индивидуальных членов, в том числе из дальнего
и ближнего зарубежья, имеет свои региональные отделения. В со�
ставе организации свыше 20 академиков и членов�корреспонден�
тов различных академий, более 200 профессоров, докторов и кан�
дидатов наук.
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Своей миссией СОВНЕТ считает развитие профессионализ�
ма в проектном управлении. В соответствии с этим СОВНЕТ
осуществляет деятельность по следующим направлениям:

ОБРАЗОВАТЕЛЬНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ:
• содействие вузам в подготовке и переподготовке кадров, повы�

шению уровня образовательных услуг в области управления
проектами;

• организация и проведение учебных курсов (включая дистан�
ционное обучение) по подготовке и переподготовке специалис�
тов по управлению проектами;

• проведение добровольной аккредитации образовательных
центров по управлению проектами;

• подготовка специалистов к сертификации по международной
программе IPMA�COBHET;

• разработка учебных программ и методических материалов по
управлению проектами.

СЕРТИФИКАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ:
• организационная подготовка и проведение сертификации спе�

циалистов в соответствии с национальными российскими и
международными требованиями к компетенции специалистов
по управлению проектами. Система сертификации специали�
стов «СОВНЕТ�СЕРТ» зарегистрирована в Государственном ре�
естре ГОССТАНДАРТА России, регистрационный № РОСС RU.
МО58.04ДП00 от 02 сентября 2002 г. Тем, кто успешно прошел
сертификацию, вручается документ международного образца;

• разработка национальных стандартов, норм и правил в облас�
ти УП;

• подготовка и издание Национальных требований к компетен�
ции специалистов — основополагающего документа нацио�
нальной сертификационной программы по УП;

• ведение национальных и сопровождение международных рее�
стров специалистов по УП на Web�сайтах IPMA и СОВНЕТ и
в печатном виде.

НАУЧНОXТЕХНИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ:
• организация и проведение национальных и международных

конгрессов, симпозиумов, конференций, семинаров и выставок;
• проведение открытых ежемесячных бесплатных семинаров;
• содействие в публикации работ по УП в России и за ее пределами;
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• информационно�аналитические и методические услуги в об�
ласти УП, в том числе при проведении тендеров и конкурсов.

ИНФОРМАЦИОННОXИЗДАТЕЛЬСКАЯ
И ПРОСВЕТИТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ:
• сбор, анализ, обобщение и распространение информации и

литературы по УП; ведение профессиональной библиотеки;
• организация и осуществление изданий информационной, на�

учно�технической, методической и периодической литерату�
ры по профилю деятельности Ассоциации;

• организация работ по переводу и изданию научной и методи�
ческой литературы iio УП;

• сотрудничество с отечественными и зарубежными периоди�
ческими изданиями;

• издание ежеквартального бюллетеня «НОВОСТИ СОВНЕТ»;
• ведение Web�сайта СОВНЕТ (www.sovnet.ru).

В 2005 году СОВНЕТ совместно с Издательским домом Гре�
бенникова приступил к изданию первого в России периодиче�
ского издания по управлению проектами в формате журнала.
«Управление проектами» — это журнал о современных профессио�
нальных методах, средствах, инструментах, технологиях и практике
управления проектами, программами и портфелям проектов. Как
эффективно управлять проектно�ориентированной деятельностью
в бизнесе, обществе и государстве и все, что с этим связано — вот ос�
новные вопросы, которые рассматриваются в данном издании.

ОСНОВНЫЕ ТЕМЫ ЖУРНАЛА:
• методология и технология управления проектами;
• новые разработки и исследования моделей, методов и средств

управления проектами, программами и портфелями проектов;
• системы управления проектами и программами;
• новые направления, инструменты и продукты управления

проектами и программами;
• управления проектами в организации и переход к проектно�

ориентированным бизнесам и корпорациям;
• стандарты управления проектами;
• модели зрелости управления проектами в организации;
• информационные технологии в системах управления проекта�

ми и программами;
• эффективность управления проектами и оценка эффективнос�

ти инвестиционных проектов;
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• стратегические тренды развития теории и методологии управ�
ления проектами в России и за рубежом;

• истории успеха, передовой опыт и практика проектного управ�
ления;

• материалы в помощь специалистам для обучения и сертифи�
кации.

В журнале также публикуются развернутые рецензии и отзывы
на монографии и труды в области Project�менеджмента, публикуе�
мые в России и за рубежом. Авторами журнала являются автори�
тетные эксперты мирового и национального уровня в области
управления проектами. Качество публикуемых материалов и их
высокий уровень обеспечивается научными редакторами и между�
народным редакционным советом журнала в составе признанных
мировых и российских лидеров в области управления проектами.
Гарантом качества журнала также является Российская ассоциа�
ция управления проектами. (Информация о журнале и подписке см.
на сайте COBHET www.sovnet.ru.)

Если Вы стремитесь занять достойное место в среде профессио�
налов, развивать свой потенциал посредством общения и информа�
ционного обмена в широкой среде специалистов РМ, Вы можете
стать членом СОВНЕТ. При этом Вы автоматически становитесь
членом Международной ассоциации управления проектами (IPMA)
и пользуетесь многочисленными льготами, установленными СО�
ВНЕТ, IPMA, PMI и другими профессиональными организациями,
с которыми СОВНЕТ имеет двухсторонние соглашения.

КОНТАКТНЫЙ АДРЕС И ТЕЛЕФОН:
129366, Москва, ул. Кибальчича, дом 7, офис. 504,
тел./факс: (495) 683�78�80
www.sovnet.ru
E�mail: sovnet@sovnet.ru
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