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Эта книга содержит базовую информацию, рекомендации для тех, кто ре#
шил сделать первый шаг на пути к профессиональному управлению проекта#
ми. За объективной потребностью изложения функционально необходимого
непростого предметного материала – живой язык, переживания и эмоции ав#
тора. Не может и не способен он, автор, оставаться спокойным, холодным к
рассматриваемому предмету – управлению проектами: то, о чем он говорит,
он  глубоко пережил, переживает и не остается равнодушным.

Ким Хелдман – одна из немногих менеджеров#аналитиков Запада, при#
держивающихся в стратегии подхода к управлению проектами не традицион#
ных исповедований тейлоризма как догмы, изложения проектного подхода как
жестко детерминированного процесса, ставящего во главу угла однозначное
обеспечение максимума соответствия должностным инструкциям и функциям
членов команд, жестко диктуемых начальством. Она не придерживается тра#
диционного принципа управления членами команды проекта: «к ноге!»,
«фас!», «отставить!». По существу, она не приемлет самоей связки понятий
«управление людьми». Она не приемлет начальствования («для меня один
начальник – это уже много»), присущего, увы, западным подходам, конвей#
ерному (тейлоровскому) принципу управления проектами.

Ким относится с уважением к самой себе, с уважением к своим соратни#
кам, своим сотрудникам. У нее нет подчиненных. Она относится с уважением
к читателю, равно как и ко всему окружающему миру.

По ходу изложения своих мыслей Ким Хелдман непрерывно, открыто, а ча#
ще между строк говорит: «Уважение и доверие – вот основа менеджмента!
И в центре этого – человек. Личность!»

Сергей Неизвестный

ПРЕДИСЛОВИЕ
РЕДАКТОРА РУССКОГО ИЗДАНИЯ



Эта книга написана для тех, кто учится управлять проектами и, может быть,
уже получил свое первое задание.

Управление проектами применяется не только на работе, но и во всех ас#
пектах нашей частной жизни. Если вдуматься, многие мероприятия, от орга#
низации торжественного ужина и планирования празднования дня рождения
ребенка до вывода на рынок новой продукции, являются проектами. Принци#
пы, изложенные в этой книге, помогут вам эффективно осуществить проект#
ные работы1, с которыми вы так или иначе будете связаны.

Управление проектами используется практически во всех отраслях про#
мышленности. Просматривая популярные сайты, предлагающие трудоуст#
ройство, я обнаружила, что организации начинают понимать важность при#
влечения профессиональных менеджеров проектов. В достаточно жестких
экономических условиях компании неохотно идут на риск и стремятся обеспе#
чить гарантии успеха предпринимаемого проекта. Эта книга даст вам надеж#
ный фундамент и практическое руководство в области управления проектами.
Применив предложенные принципы, вы значительно повысите свои шансы на
успех.

Если данная тема вас заинтересовала и вы решите профессионально за#
няться управлением проектами, рекомендую пройти сертификацию в Инсти#
туте управления проектами (Project Management Institute – PMI). Институт
определяет фактические стандарты в этой области. При самостоятельных по#
исках работы вы убедитесь, что большинство организаций требует наличия
профессиональных сертификатов PMР (Project Management Professional),
которые присваиваются менеджерам, соотвествующим всем требованиям
Института и успешно сдавшим квалификационный экзамен.

Эта книга является трамплином к освоению основных принципов управ#
ления проектами. Она может стать основой для накопления знаний за счет
профессионального обучения, знакомства со специальной литературой, об#
щения с коллегами в вашей организации или сообществе. Книга основана на
рекомендациях Института управления проектами, поэтому многие термины,
концепции и процессы, описанные здесь, изложены в соответствии с публи#
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кацией Института «Руководство к своду знаний по управлению проектами»
(Giude to the Project Management Body of Knowledge – PMBOK 2).

� Для более подробного знакомства с общими положениями управления про�
ектами и, в частности, с условиями сертификации на степень профессио�
нального менеджера проектов (РМР) прочтите мою книгу, также изданную
Sybex: «РМР: руководство по профессиональному управлению проектами»
(PMP: Project Management Professional Study Guide).

Независимо от вашего решения о сертификации знание основ управления
проектами неоценимо. В ходе своей профессиональной деятельности вы буде#
те участвовать в разных проектах. Даже если проектом управляет кто#то дру#
гой, понимание механизмов управления, жизненного цикла проекта, методов
планирования и реализации повысит ваши способности взаимодействия
с другими членами группы и поможет выбрать оптимальные процессы для
обеспечения успеха проекта.

Кому адресована эта книга
Книга написана для тех, кто только начинает карьеру в области управления
проектами и закладывает фундамент для постижения основ профессиональ#
ной методологии. Даже если у вас есть опыт в этой области, вы обнаружите,
что все примеры, шаблоны и контрольные списки, приведенные в книге, мож#
но непосредственно использовать в следущем проекте.

Сам факт приобретения этой книги означает, что вы заинтересованы в уг#
лублении своей компетенции и продвижении карьеры. Цельность понимания
практики управления проектами значительно повышает профессиональную
востребованность. Знание и практическое применение принципов, изложен#
ных в книге, убедит работодателей в вашей способности довести проект до
успешного завершения и сэкономит их средства и время. Если вы решите сде#
лать следующий шаг и сдать экзамен на получение профессионального серти#
фиката, то существенно повысите свои шансы карьерного роста и получения
высокооплачиваемых предложений. Потенциальные работодатели рассмат#
ривают ваше стремление к получению новых знаний и сертификации как ак#
тивную профессиональную позицию и прогрессивное мышление, которое не#
пременно обеспечит успех всей организации.

Содержание книги
В книге представлен весь жизненный цикл проекта в том виде, как он реализу#
ется на практике. Мы включили много полезных примеров, советов и реко#
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мендаций, которые помогут решить распространенные дилеммы управления
проектами. Главы расположены в соответствии с развитием жизненного цик#
ла проекта. Вот общий план книги:

Главы 1–2. Здесь рассматриваются основы управления проектами, дают#
ся определения понятий, последовательности жизненного цикла проекта,
а также характеризуются профессиональные навыки, которыми должен обла#
дать менеджер проектов3.

Главы 3–4. В данных главах представлены процессы инициации и плани#
рования жизненного цикла проекта. Вы узнаете, в чем заключается значение
устава проекта, научитесь определять цели и документировать проектные
требования.

Главы 5–7. Эти главы посвящены разделению проектных работ на управ#
ляемые компоненты, приобретению ресурсов, выявлению и планированию
рисков.

Главы 8–9. Основная часть планирования позади. Теперь необходимо со#
ставить окончательный план проекта, который должен включать график про#
екта, итоговые оценки и проектный бюджет.

Главы 10–11. Приступаем к исполнению проекта. В этом разделе мы рас#
сматриваем процессы реализации, мониторинга и контроля, включая такие
задачи, как создание проектной группы, разработка отчетов по ходу реализа#
ции проекта, мониторинг исполнения проекта, осуществление коррективного
воздействия.

Глава 12. В конце книги рассматривается процесс закрытия проекта.

Эффективная работа с книгой
В начале каждой главы приведен список тем, изложенных в данной главе. На
полях даны определения новых терминов, чтобы облегчить освоение профес#
сионального языка. Помимо этого, наиболее важная информация выделена
следующими пометками:

� Примечания представляют дополнительную информацию и ссылки.

� Советы по упрощению и эффективному выполнению заданий.

� Предупреждения о том, что необходимо делать (или ни в коем случае не
делать) в процессе выполнения задач управления проектом.
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В конце каждой главы вы найдете «Вопросы для повторения», для провер#
ки усвоения пройденного материала. Ответы на эти вопросы приведены
в Приложении А. Также в конце главы имеется список новых терминов, пол#
ный перечень которых дан в Словаре.

В Приложении В содержатся все шаблоны, представленные в книге,
а в Приложении С – все контрольные списки. Их можно использовать в изло#
женной форме или модифицировать в соответствии с характером проекта.

Об авторе
Ким Хелдман является Главным специалистом по информации Колорадского
отделения естественных ресурсов. В течение 14 лет она работала менеджером
проектов в области информационных технологий. Она имеет опыт управле#
ния небольшими, средними и крупными проектами, которым делится с чита#
телем, приводя множество примеров, рассказов и советов.

Ким Хелдман является автором нескольких книг по управлению проек#
тами, включая самые популярные издания «РМР: руководство по профес#
сиональному управлению проектами», «РМР: подготовка к заключитель#
ному экзамену», «Управление рисками глазами менеджера проектов».
Более подробную информацию об авторе можно получить на сайте http:/
KimHeldman.com.



Добро пожаловать в мир управления проектами. Скорее всего, у вас уже есть
опыт в этой области, независимо от того, как вы называли свои действия.
Может быть, вы участвовали в организации ежегодной конференции компа#
нии или занимались выводом на рынок нового товара. В какой#то момент лич#
ной или профессиональной жизни вы наверняка использовали какие#то тех#
нологии, чтобы осуществить проект полностью, от начала до конца.

Читая нашу книгу, вы обнаружите, что уже применяли некоторые из опи#
санных здесь методов, даже не подозревая, что они представляют собой фор#
мализованные процедуры. Мы расскажем о некоторых особенностях и прие#
мах разных процессов, которые вам захочется попробовать на практике. Вы
также узнаете о новых технологиях и методиках, которые обогатят ваш опыт
управления проектами и помогут легко и последовательно реализовать следу#
ющий проект. (Ладно, может, это преувеличение, но, по крайней мере, вы#
полнение проекта будет организовано более эффективно.)

В этой главе мы начнем строить фундамент процесса успешного
управления проектами:

Определение управления проектами;
Различные организационные структуры;
Группы процессов управления проектами;
Критерии проекта;
Ограничения и их воздействие;
Сертификация управления проектами.

Путешествие в страну управления проектами
Мотор! Приступаем к закладке фундамента под строительство и управление
проектами. Наше путешествие начинается с определения понятия проекта.
Затем с высоты птичьего полета мы осмотрим панораму процессов и планов,
которые будем разрабатывать по ходу развития нашего сюжета, и попытаемся
понять, какую пользу можно извлечь из единой технологии управления для

ГЛАВА 1

СТРОИТЕЛЬСТВО ФУНДАМЕНТА
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следующего проекта. Но, прежде чем приступить к изучению самих проектов,
мы рассмотрим основные принципы их организации. Итак, вперед!

Что можно назвать проектом?

Управление проектами – процесс выполнения требований проекта путем
планирования, реализации, мониторинга и контроля проектных результатов
в целях удовлетворения потребителя.

Как определить, является ли новое рабочее задание проектом и насколько
к нему применимы методы управления проектами? Скорее всего, как боль#
шинство из нас,  придя на работу и определив расписание на день, вы проверя#
ете электронную почту и автоответчик, переговариваетесь с коллегами. В ка#
бинет заглядывает начальник и требует рабочий отчет по текущим вопросам,
тонко намекая на то, чтобы вы наконец занялись делом. Все это часть трудо#
вых будней, без начала и конца. Проекты не имеют отношения к ежедневной
рутине. Чтобы называться проектом, работа должна соответствовать опреде#
ленным критериям.

Проект планируется для производства уникального товара или услуги, ко#
торые не имеют аналогов. Проект имеет ограниченный срок исполнения и
временный характер. Это означает, что у него есть конкретное начало и конец.
Определить момент завершения проекта можно путем сопоставления с целя#
ми и прогнозируемыми результатами, указанными в проектном плане.

Текущая работа непрерывна и постоянна. Примером непрерывности мо#
жет служить производственный процесс. Многие, наверное, не прочь переку#
сить в середине дня горстью шоколадного драже. Производство этих конфет
представляет собой наглядный пример непрерывной операции. Компании за#
ранее известно, сколько драже нужно изготовить, какого цвета должна быть
глазурь, как расфасовать товар и т. д. Каждый день сотни тысяч драже оказы#
ваются в сумках покупателей, на прилавках магазинов и в результате у нас во
рту – ам! Но производство драже не является проектом.

Теперь предположим, что руководство решило вывести на рынок новую
товарную линию конфет. Оно дает установку на разработку формы и вкуса
товара. Исследовательская группа предлагает новый рецепт. Группа марке#
тинга собирает данные, подтверждающие, что новый сорт обладает опреде#
ленным потребительским потенциалом. Конфеты производят по конкретному
плану, отслеживают их соответствие рецепту и дизайну и направляют в мага#
зины. Что это – проект или текущая операция?

Можно с уверенностью утверждать, что это проект, несмотря на то что
компания выпускает конфеты каждый день. Производство шоколадных драже
считается текущей операцией, а новый сорт – уникальным товаром, посколь#
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ку конфеты с такими качествами аналогов не имеют. Необходимо помнить,
что проекты организуются для реализации совершенно новых товаров или ус#
луг. Итак, конфетный проект запущен, выполнен, проконтролирован и завер#
шен после достижения всех заданных целей. Но производство конфет на этом
не остановилось. В результате осуществления проекта оно превратилось
в непрерывный процесс и стало частью текущей оперативной работы компа#
нии. Таким образом, в данном случае проект завершился его полной ассими#
ляцией в непрерывный производственный цикл. В табл. 1.1 приводятся обоб#
щенные сравнительные характеристики проектов и текущих операций.

Таблица 1.1. Проекты и текущие операции
Проекты Текущие операции

Конкретное начало и завершение Отсутствие конкретного начала
и завершения

Временный характер Непрерывность

Производство уникального товара Постоянное производство одного
или услуги товара или услуги

Ресурсы направлены на реализацию Ресурсы направлены на производство
проекта

Завершение определяется Процесс не имеет завершения
конкретными критериями

Куда мы идем?
В начале пути полезно определить маршрут. Мы отправились в путешествие
по стране управления проектами, и нам нужно установить конечную цель на#
шего вояжа.

Потребитель – конечный пользователь или получатель проектного товара
или услуги. С точки зрения компании, потребители бывают внутренними
и внешними.

Завершение проекта – время для оценки процессов реализации, опреде#
ления степени удовлетворенности потребителя товаром, ради которого зате#
вался проект, извлечения уроков, полученных в ходе проекта (помимо всего
остального). Эту книгу можно использовать в качестве руководства от начала
до конца следующего малого или среднего проекта. Она даст вам возможность
легко оценить различные факторы не только по результатам проекта, но и
в процессе его выполнения. (Крупными я считаю проекты строительства ра#
кетоносителей и основных транспортных магистралей или разработку новей#

Путешествие в страну управления проектами
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шего, революционного программного продукта, который позволит автомати#
чески делать закупки продуктов и одновременно играть в гольф.) Если вы но#
вичок в области управления проектами, вам вряд ли доверят масштабное за#
дание. Но не сомневайтесь: все эти малые и средние проекты дадут вам
огромный опыт в управлении и по мере накопления навыков и знаний наста#
вят на истинный путь к более серьезным и важным возможностям.

� Вступая на профессиональную стезю, не пренебрегайте опытом работы в не�
больших проектах. Крупные проекты – это всего лишь множество мелких за�
дач, слитых воедино. Дорога к масштабным проектам вымощена успешным
выполнением малых и средних заданий.

В этой и последующих главах мы обсудим разные действующие методики и
примеры, чтобы вы могли применить полученные знания и модели для пере#
смотра или подготовки своей проектной документации. Теперь рассмотрим
общую панораму законченного проекта.

Взгляд с высоты птичьего полета
Первым примером проекта является книга, которую вы держите в руках. Вы
еще не дочитали ее до конца (конечно, если вы читаете ее в первый раз). Без
сомнения, вы задаетесь вопросом: «Смогу ли я получить необходимую инфор#
мацию?» или «Смогу ли я, прочитав эту книгу, более эффективно выполнить
следующий проект?» Естественно, на оба вопроса я отвечу «да», но вы об
этом еще не догадываетесь. Только освоив книгу до конца, вы сможете отве#
тить на свои вопросы, все обдумать и обнаружить, что ваш багаж пополнился
новыми знаниями и инструментами управления следующим проектом. Други#
ми словами, вы удовлетворили свое любопытство и углубили знания об управ#
лении проектами.

Проекты действуют по такому же принципу. В ходе, а особенно в конце
проекта любой менеджер прежде всего беспокоится о том, насколько удов#
летворены потребности потребителей. При правильном выполнении соответ#
ствующих процессов управления проектом положительный ответ на этот воп#
рос вполне возможен. В конце проекта нужно зафиксировать все, чему вы
научились в ходе его выполнения, для последующего использования в новых
проектах и совершенствования процесса их реализации.

Проекты возникают по необходимости, относящейся к ожиданиям потре#
бителей от конечных результатов. Но как достичь этих результатов? Как оп#
ределить степень удовлетворенности потребителей? В табл. 1.2 представлена
панорама контрольного списка планов, которые мы будем составлять, и мето#
дов, которые мы будем применять в ходе выполнения проекта. Не страшно,
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если вы не все поймете сразу. Постепенно мы детально обсудим каждый
пункт. Еще раз этот список мы пройдем в том же формате в Приложении С
«Образец контрольного перечня управления проектом».

� Контрольный список проектных процессов (Checklist of Project Processes)
можно загрузить по адресу www.sybex.com или www.harborlightpress.com.

Таблица 1.2. Контрольный список проектных процессов
Название процесса Примечания
или документа

Устав проекта Разрабатывается куратором. Формулирует цели
и результаты проекта

Анализ стоимости Разрабатывается менеджером проекта при участии
и эффективности заинтересованных сторон. Определяет финансовую

выгоду проекта для организации. Иногда такой
анализ производится до начала проекта для уста/
новления целесообразности самой идеи

Допущения Разрабатывается менеджером проекта при участии
и ограничения заинтересованных сторон. Определяет допущения

и ограничения

Содержание проекта Разрабатывается менеджером проекта при участии
куратора и заинтересованных лиц. Менеджер
совместно с проектной группой и заинтересованны/
ми сторонами определяет и формулирует ожидае/
мые результаты проекта

Определяющие Характеристика действий, которые необходимо
факторы успеха предпринять для успешного осуществления проек/

та. Может быть включена в содержание проекта

План Разрабатывается менеджером проекта. Устанавли/
взаимодействия вает информационные потребности проектной

группы и заинтересованных лиц, а также способ
распространения информации

Структурная Разрабатывается менеджером проекта. Оформля/
декомпозиция работ ется как ориентированная на результаты структура

работ проекта, определяющая содержание проект/
ных работ

Матрица Разрабатывается менеджером проекта. Совмещает
распределения ролей задачи и ответственность участников проектной
и ответственности группы со структурной декомпозиции  работ

План ресурсов Разрабатывается менеджером проекта. Перечень
физических и человеческих ресурсов, необходимых
для реализации проекта

Путешествие в страну управления проектами
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