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От редакции

Концепция зрелости, ориентированная на достижение успеха в бизнесе,
уже давно укоренилась в мировом сообществе. Успешные компании во всем

мире развивают конкурентоспособность путем оценивания зрелости своих биз�
нес�процессов. Зрелость же управления проектами имеет определенные осо�
бенности – ее следует рассматривать как инструмент развития фирмы через по�
стоянное совершенствование методологии управления проектами, более
глубокое ее интегрирование в общую систему управления компанией и дости�
жение повторяемости успехов в выполнении проектов.

Модели зрелости сегодня могут быть полезны как проектно�ориентированным
компаниям, для которых проекты являются основной формой извлечения при�
были, так и любым другим фирмам, уделяющим большое внимание разработке
новых продуктов, реорганизации и другим формам совершенствования бизнеса.

Модель зрелости управления проектами позволяет вам увидеть свои сильные
и слабые стороны, понять, где вы находитесь сейчас и где хотите оказаться.
В ходе оценивания зрелости компания использует данную модель для того, что�
бы исследовать, насколько хорошо протекают, контролируются и управляются
ее бизнес�процессы.

Модель организационной зрелости управления проектами OPM3 (Organizatio�
nal Project Management Maturity Model), которая разрабатывается сейчас Ин�
ститутом управления проектами (Project Management Institute, PMI), призвана
стать для организаций тем, чем стал Свод знаний PMBоK (Project Management
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Body of Knowledge) для проектов. Модель OPM3 позволит фирмам понять кон�
цепцию зрелости управления проектами, оценить свой уровень зрелости и вы�
брать оптимальный путь ее повышения. Также модель поможет выполнить внут�
ренний бенчмаркинг – во времени (сравнение с собственными показателями
на более раннем этапе) и внешний (сравнение с показателями других подоб�
ных организаций).

Компании различных размеров и типов в различных отраслях и культурах
получат возможность использовать повсеместно принятые стандарты управле�
ния проектами. С 1998 года сотни добровольцев провели многие часы за разра�
боткой модели OPM3. Команда разработчиков проанализировала более 30 со�
временных моделей, выявляя те их преимущества, которые было бы желательно
повторить, и те недостатки, которых хотелось бы избежать. Создатели модели
OPM3 выявили 170 разновидностей наилучших подходов – собственных (явля�
ющихся собственностью компаний) и общедоступных, таких как модель зре�
лости Беркли (Berkeley university of California), CBP (Center for business practices),
проектная структурная модель ESI International, CMM SEI (Capability Maturity
Model Software Engineering Institute) университета Карнеги�Меллона (Carnegie�
Mellon University) и Модель зрелости для управления проектами PMMM (Project
Management Maturity Model) Гарольда Керцнера, которая представлена в этой
книге. Все они функционируют, основываясь на одной и той же идее: измерить
достигнутый на данный момент уровень зрелости и с учетом этого составить
подробные рекомендации на будущее. Министерство Обороны США помогало
финансировать разработку первоначальной модели зрелости возможностей
(Capability Maturity Model, CMM) и теперь использует ее в качестве стандарт�
ной при выборе деловых партнеров. Корпорации ожидают от поставщиков
продуктов и услуг, что они будут стремиться к непрерывному совершенство�
ванию.

«Компания, которая считает, что достижение зрелости можно привязать к од�
ной�единственной временной точке, выглядит глупо, – утверждает Керцнер. –
Зрелость – это непрерывный процесс. Организации должны стремиться к тому,
чтобы учитывать последние достижения в области управления проектами, за�
имствовать лучшие подходы у других фирм и реализовывать изменения».

Судя по всему, недалек тот день, когда соответствие компаний определенно�
му уровню, измеренному и подтвержденному при помощи модели зрелости, бу�
дет столь же необходимо для успешного бизнеса, как и соответствие стандарту
качества серии ISO 9000 сегодня.

Алексей Баженов,
вице�президент московского отделения PMI,

заместитель генерального директора
по управлению проектами компании «АйТи».

Февраль 2003 года



1 6 От редакции

Стратегическое планирование для управления проектами – тема достаточ�
но новая. Нельзя не признать, что в последние несколько лет качество рос�

сийского корпоративного управления меняется к лучшему: стратегическое управ�
ление перестало быть экзотикой, превратившись в неотъемлемую часть управ�
ленческой деятельности успешных российских компаний. Управление проектами
как метод достижения стратегических целей начинает применяться в различных
областях деятельности.

Экономическая действительность предъявляет высокие требования к способ�
ностям организаций быстро, адекватно и с минимальными затратами реагиро�
вать на изменения окружающей среды. В книге, предлагаемой вашему внима�
нию, Гарольд Керцнер показывает, как в ходе последовательного достижения
четырех уровней зрелости в управлении проектами вывести организацию на
пятый уровень, обеспечивающий компанию гибким, постоянно совершенству�
ющимся механизмом конкурентной борьбы. На реальных примерах Керцнер
демонстрирует, как путем формирования общего понятийного аппарата, общих
процессов, слияния различных управленческих технологий в одну, введения
бенчмаркинга и закладывания основ постоянного совершенствования можно
превратить организацию в чуткий эффективный рыночный механизм.

Появление этой книги на русском языке позволит большому числу ком�
паний получить представление о способе формирования предпосылок для дол�
говременного успеха, уже доказавшем свою эффективность.

Дмитрий Литвак,
директор по операциям компании «Арсеналъ»,

группа компаний «АйТи».
Февраль 2003 года
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Вступительное слово

Победить в десятиборье может только тот, кто обладает исключительной
спортивной подготовкой. Десятиборье – изнуряющее и требующее от

спортсмена полной самоотдачи состязание. Как правило, десятиборец имеет
превосходную подготовку в одном или двух видах спорта, в остальных же девя�
ти или восьми его успехи умеренно хороши. Задача состоит в том, чтобы проде�
монстрировать наилучшие показатели по всем десяти видам спорта в целом.
Десятиборцы, так же как и другие спортсмены, должны соревноваться в раз�
личных видах спорта, чтобы знать, смогут ли они преуспеть во всех сразу. Им
приходится внимательно изучать своих конкурентов, чтобы знать их сильные
и слабые стороны. Они должны перенимать опыт других спортсменов, кото�
рые выкладываются на 5% больше – на те самые 5%, которые отделяют победу
от участия. При этом все участники вынуждены соревноваться в таких услови�
ях, когда требования к спортсмену, желающему победить, неизбежно и неуклон�
но возрастают.

Работа менеджера проекта сродни труду десятиборца, а данная область биз�
неса, как и спорт, предполагает сильную конкуренцию. Подобно десятиборью,
PMBoK (Project Management Body of Knowledge – Cвод по управлению проек�
тами, далее по тексту PMBoK) включает разные “виды спорта” (девять облас�
тей знаний). “Десятиборцы” в управлении проектами – это компании, кото�
рые управляют стоимостью, временем и качеством на уровне проектов.
Проектно�ориентированные компании должны искать пути поиска наилучших
методик в условиях сильной конкуренции и применять их к своим процессам,
системам и средствам. Такой метод непрерывного совершенствования путем
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оценки и сравнения носит название бенчмаркинг, в соответствии с определени�
ем д�ра Керцнера.

Корпорация Nortel стремится выиграть десятиборье, но осознает, что это
невозможно без проведения внутреннего и внешнего бенчмаркинга и постоян�
ных улучшений. Внутренний бенчмаркинг похож на внутренние соревнования
по десятиборью, на которых спортсмен учится в дружественной обстановке.
Возможности обучения расширяются, когда в соревнованиях принимают учас�
тие лучшие в данном классе.

В последние полтора года компания Nortel принимала участие в проводимом
Керцнером пятиступенчатом исследовании, названном Project Management
Maturity Model – моделью зрелого управления проектами (далее по тексту РМММ).
Эти пять этапов отражают движение Nortel в направлении проведения внешне�
го бенчмаркинга и усовершенствований. Более 400 менеджеров проектов кор�
порации Nortel уже приняли участие в первом этапе, на котором определяется,
используется ли при управлении проектами общий язык, то есть терминологи�
ческое пространство. Nortel использует эту начальную оценку в качестве осно�
вы для дальнейших улучшений. В конце 2000 года компания Nortel завершает
этап 1 и переходит к этапам 2 (общие процессы) и 3 (общая методология).

Д�р Керцнер предложил в рамках РМММ ряд методов оценки “десятиборья
в управлении проектами”. Присвоив программам улучшения наивысший при�
оритет и осознав безотлагательную необходимость их реализации, а также про�
ведя повторные сравнения с начальным уровнем, фирма Nortel добилась замет�
ных успехов и намерена продолжать движение в направлении внешнего
бенчмаркинга и постоянного совершенствования, что позволит ей стать луч�
шей в управлении проектами.

РМММ д�ра Керцнера представлена во внутренней сети корпорации Nortel,
а результаты ее применения вычисляются автоматически, что позволяет участ�
никам всегда иметь актуальную информацию. Сводная информация по каждой
области бизнеса публикуется ежемесячно и являет подтверждение того факта,
что компания Nortel сосредоточилась на идеях пятиступенчатой модели (об�
щий язык, процессы, методология, бенчмаркинг и непрерывные улучшения).
Итак, использование этой модели привело к взрослению и развитию проектно�
ориентированной компании мирового класса.

Часто говорят, что “для того чтобы нечто улучшать, необходимо уметь изме�
рять улучшения” и что “нужно тщательно анализировать свои ожидания”. РМММ
Керцнера предлагает реальный способ определения зрелости. Остальное зави�
сит от компании: формулировать ожидания и изучать полученные результаты.

Билл Маршалл (Bill Marshall),
Nortel Global Project Process Standards
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Предисловие

Искусство управлять проектами не может возникнуть само по себе (во вся�
ком случае, за относительно небольшой период времени) без опоры на

ту или иную форму стратегического планирования управления проектами. И хо�
тя сами принципы стратегического планирования известны уже несколько де�
сятилетий, понимание их применимости к управлению проектами пришло срав�
нительно недавно. Сегодня, когда многие компании осознали те выгоды,
которые дает им управление проектами, стратегическое планирование стало
рассматриваться как задача с наивысшим приоритетом.

Настоящая книга разбита на две большие части. В первой из них (главы 1–3)
рассматриваются принципы стратегического планирования и их связь с управ�
лением проектами. Вторая часть (главы 4–10) содержит подробное описание
модели РМММ, которая предлагает общие рекомендации по стратегическому
планированию применительно к управлению проектами. На пути к достиже�
нию зрелости в управлении проектами могут быть выделены различные уров�
ни (стадии развития). Также разработаны различные инструменты для оцени�
вания того, насколько далеко продвинулась организация в своем стремлении
достичь зрелости. Значимость РМММ нашла подтверждение в промышленнос�
ти. Так, одна крупная компания требует от своих менеджеров и исполнительно�
го персонала, чтобы они каждый месяц сдавали экзамен на предмет владения
инструментами оценивания и периодически (раз в отчетный период) исполь�
зовали эти инструменты для того, чтобы отслеживать фактическое движение
компании в сторону достижения зрелости.
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Возможно, самая главная выгода от использования РМММ состоит в том, что
инструменты оценивания могут быть адаптированы для любой компании и лю�
бого уровня зрелости. Возможность такой адаптации делает настоящую книгу
в высшей степени полезной в качестве необходимого или рекомендуемого учеб�
ного пособия для студентов колледжей или университетов при прохождении
ими курсов, предусматривающих выполнение индивидуальных или групповых
исследовательских проектов. Данная книга также может быть использована как
учебное пособие при написании дипломных работ по вопросам, посвященным
методам управления проектами. Кроме того, она служит введением в методики
бенчмаркинга и непрерывных улучшений, а также дает общее представление
о том, как разрабатывается методология управления проектами.

Гарольд Керцнер (Harold Kerzner),
Международный институт обучения

(International Institute for Learning)
110 East 59 th Street

New York, NY 10022�1380
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Введение

Проекты являются критически важным слагаемым успеха для любой орга�
низации. Они представляют собой действия, результатом которых ста�

новятся новые или усовершенствованные продукты, услуги, процессы и орга�
низационные структуры. Проекты увеличивают объем продаж, снижают за�
траты, улучшают качество товаров и услуг, повышают удовлетворенность
потребителей, раздвигают границы бизнеса и обеспечивают немало других
выгод.

Во многих организациях уже осознали высокую важность проектов как слага�
емых успеха. И такой процесс, как управление проектами, в настоящее время
активно подвергается постоянным изменениям и улучшениям. Все большее ко�
личество компаний приходит к выводу, что управление проектами – ключевой
фактор их успеха и сохранения конкурентоспособности в сложном и динамич�
ном мире сегодняшнего бизнеса. Центры управления проектами (то есть офи�
сы управления проектами), программы тренингов, программы перестройки
организаций, направленные на улучшение процессов управления проектами,
все чаще и чаще становятся неотъемлемыми элементами стратегических пла�
нов по улучшению эффективности работы организаций.

Некоторые фирмы только начинают применять управление проектами в своей
практической деятельности; другие уже достигли определенного уровня, и управ�
ление проектами стало их “стилем жизни”. В ряде ведущих компаний управле�
ние проектами согласовано с целями и задачами, диктуемыми родом деятель�
ности организации, и ответственность за претворение в жизнь стратегий
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