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Аннотация
Профессор Портлендского университета (Орегон, США)

Драган Милошевич, написавший эту монографию, обобщил
свой многолетний опыт управления крупными проектами и
открыто поделился своими наработками и достижениями в
систематизации бизнес-процессов по управлению проектами.
Данная книга – не просто перечень инструментов, но набор,
разложенный аккуратно в компактном кейсе менеджера, системно
размещенный по отделениям и снабженный инструкцией не
только по использованию, но и по возможной компоновке
конкретных наборов техник при подходе к новому проекту.
Пользователю инструментальным набором дается фиксированная
схема управления проектами, без особого отвлечения внимания
и ресурсов на поиск общей стратегии управления проектом
и ее оптимизацию, хотя и в этом направлении даются
определенные рекомендации. Издание будет особенно полезно



 
 
 

менеджерам, которые начинают свою карьеру в области
управления проектами или новичков в этой области. Опытные
специалисты познакомятся с особенностями западного подхода и
его отличиями от российских практик.
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Предисловие к русскому изданию

 
Когда-то, в тяжелые времена, Джон Кеннеди сказал: «У

меня есть тысячи специалистов, могущих построить пира-
миду. Но нет ни одного, который сказал бы, стоит ли ее стро-
ить»!

Перед вами книга, являющаяся серьезным шагом на пу-
ти осмысления необходимости становления и развития та-
кой области знания, как управление проектами.

Профессор Портлендского университета (Орегон, США)
Драган Милошевич, написавший эту монографию, широко
известен в западных кругах в сфере управления проектами.

Обобщая свой многолетний опыт управления крупными
проектами, формируя золотой багаж профессионала, он не
замыкается на самоисследовании, но старается открыто по-
делиться своими наработками, достижениями в системати-
зации бизнес-процессов по управлению проектами, в поиске
путей повышения эффективности этих процессов и новых
технологий профессионального совершенствования людей,
ставших на стезю менеджмента.

При подготовке русскоязычного издания мы исходили из
того, чтобы максимально сохранить авторский стиль, остав-
ляя редко встречаемые арго в области УП, вплоть до изобре-
тенных автором словосочетаний, значение и назначение ко-
торых легко понимается при чтении.



 
 
 

Данная книга – не просто перечень инструментов,
но набор, разложенный аккуратно в компактном кей-
се менеджера, системно размещенный по отделениям
и снабженный инструкцией не только по использова-
нию, но и по возможной компоновке конкретных на-
боров техник при подходе к новому проекту.

В условиях ведения реальных проектов на Западе такой
подход существенно упрощает работу менеджеров, сокраща-
ет их время на предпроектные поиски методик, определение
путей планирования, организации и исполнения проекта.

На простом бытовом уровне автор показывает, с чего на-
до начинать управление проектом и как далее, шаг за ша-
гом, идти к осуществлению целей проекта, не тратя ресурсы
(время, финансы, материально-технические средства и пр.)
на суету, работая системно, выверено, экономно и без лиш-
них ненужных действий. Пользователю инструментальным
набором дается фиксированная схема управления проекта-
ми, без особого отвлечения внимания и ресурсов на поиск
общей стратегии управления проектом и ее оптимизацию,
хотя и в этом направлении даются определенные рекомен-
дации. Таким образом, автор облегчает работу менеджеров,
желающих получить схему управления проектом по принци-
пу «здесь и сейчас», тех, кто привык использовать инстру-
менты для работы без лишних рассуждений и колебаний.

Особенно полезна данная книга для менеджеров, кото-
рые начинают свою карьеру в области управления проекта-



 
 
 

ми, или вообще новичков в этой области. Это издание по су-
ти может служить своего рода инструкцией по осуществле-
нию бизнес-процессов УП.

С другой стороны, искушенный читатель, знакомясь с мо-
нографией, сможет увидеть особенности западного подхода
и его отличия от российских практик.

Тем не менее в области управления проектами много об-
щего как на Западе, так и в России. И российские специа-
листы могут почерпнуть много ценного и полезного из этой
книги для повышения эффективности ведения проектов и
своего профессионального роста.

Сергей Неизвестный,

научный редактор книги,
член Project Management Institute,
член International Project Management Association,
член Российской Ассоциации Управления Проектами

СОВНЕТ



 
 
 

 
Теория, упакованная

в набор инструментов
управления проектами

 
Возможности управления проектами (PM) на сегодняш-

ний день достигли пика своего исторического развития. Де-
ло в том, что управление проектами стало предпочтитель-
ной стратегией ведения бизнеса, и тому есть множество сви-
детельств. Крупные корпорации, локомотивы американской
экономики, провели широкомасштабные акции по корпора-
тивному управлению проектами и основали центры управ-
ления проектами, которые предназначены для создания сре-
ды, способствующей успеху PM. Чтобы повысить свою кон-
курентоспособность, журнал «Fortune 500»1 организовал но-
вый форум по определению сравнительной эффективности
(бенчмаркинг) управления проектами, задачей которого ста-
ло выявление лучших практик PM. Небольшие фирмы тоже
стараются не отстать в этой гонке за лидерами. Интересно
то, что данное явление носит всеохватный характер. К обла-
стям, в которых использование управления проектами стало
традиционным, присоединяются такие представители новой
экономики, как высокие технологии и телекоммуникации.

1 Журнал «Fortune» (США) ведет ежегодно обновляющийся список 500 круп-
нейших компаний США, ранжированных по объему продаж. – Прим. ред.



 
 
 

Результатом подобной популярности стал экспоненциаль-
ный рост как количества членов Института управления про-
ектами (PMI) – крупнейшей в мире ассоциации менеджеров
проектов, – так и количества сертифицированных профес-
сионалов управления проектами (PMP). Более того, автори-
тет корифеев управления проектами повысился и за преде-
лами этой сферы. Том Петерс (Tom Peters) называет работу
менеджера проекта работой номер один в XXI веке. Элиа-
хия Голдратт (Eliahy Goldratt), пионер теории ограничений,
рассматривает управление проектами как следующий фрон-
тир непрерывного совершенствования бизнеса. Выражая до-
верие к утверждениям этих гуру менеджмента, компании
уже сделали миллиардные вложения в обучение персонала
управлению проектами.

Основная роль в развитии данного направления принад-
лежит управлению проектными процессами, что являет-
ся естественным следствием всеобщего «движения за каче-
ство» 1980-х годов. Процесс управления обеспечивает по-
чти бесстыковое выполнение надлежащим образом упорядо-
ченных операций и фаз проекта, приводящее к достижению
поставленной цели. Суть этого проста: чтобы своевременно
выдавать повторяемые высококачественные продукты, необ-
ходимо управляемое и предсказуемое исполнение проектов.
Чтобы это стало возможным, требуется механизм, встроен-
ный в процессы, – например, набор инструментов управле-
ния проектами. Он обеспечивает применимый на практике



 
 
 

и осязаемый, но при этом систематизированный способ пла-
нирования и контроля проектов. Совершенно очевидно, что
усиливать процесс управления проектами означает усили-
вать набор соответствующих инструментов. Поэтому основ-
ная цель книги – представить перечень инструментов (ме-
тодов и техник) управления проектами и предложить твер-
дые критерии отбора, подстройки под нужды пользователя и
встраивания наиболее мощных из них в «инструментальный
ящик», который затем может быть внедрен в процесс.

По мере того как ведущие компании продолжают укреп-
лять свои проектные процессы, другие организации созда-
ют первые процессы, призванные упорядочить их стратеги-
ческие и тактические проекты. В настоящей книге также
описаны основные строительные блоки для достижения це-
лей с помощью набора инструментов. В этой книге рас-
сказывается о наборе инструментов управления проектами,
а не об управлении проектами или проектными процесса-
ми, что значительно отличает ее от традиционной литерату-
ры по PM, где основной акцент делается на теоретическое
описание процесса управления отдельно взятым проектом и
лишь время от времени кратко рассматриваются отдельные
классические инструменты, используемые для этого. Данная
книга, напротив, адресована менеджерам проектов, которые
полагают, что уже достаточно наслушались теорий, и теперь
хотят, чтобы эти теории были «упакованы в инструменталь-
ный ящик», который они со знанием дела смогут использо-



 
 
 

вать в нужное время и нужным образом.



 
 
 

 
Способы подачи материала

 
Основной целью данной книги является конструирова-

ние необходимого набора инструментов. Графически про-
цесс конструирования изображен на рис. 1.

Отметим вкратце, что в главе 1 рассматривается построе-
ние набора инструментов, поддерживающего конкурентную
стратегию компании, а главы 2 – 15 представляют собой
хранилище более чем 50 инструментов, причем упоминание
каждого из этих инструментов сопровождается объяснени-
ем, как его использовать, – данным аспектом традиционная
литература часто пренебрегает. Инструменты, необходимые
для инициации проектов и перестройки организации с целью
обеспечения их выживания, рассмотрены в части I. Часть II
посвящена инструментам планирования проектов, позволя-
ющим разработать реалистичный сетевой график, заплани-
ровать развитие проекта в будущем и реализовать его биз-
нес-цели. Инструменты исполнения, контроля и закрытия
проектов анализируются в части III. И наконец, используя
эти инструменты как основные строительные блоки, в ча-
сти IV показано, как можно построить «инструментальный
ящик» управления проектами, а также приведено несколько
практических примеров. Ниже представлено более деталь-
ное описание этих шагов.



 
 
 

Рис. 1. Структура книги



 
 
 

Основной предмет рассмотрения части I – важность ро-
ли «инструментального ящика» в разработке проекта. В ней
мы продемонстрируем общий подход к использованию ин-
струментов для создания «инструментального ящика» в це-
лях постоянного стимулирования и укрепления процессов
управления проектами и поддержки конкурентной страте-
гии компании. И в рамках описанного подхода анализ ин-
струментов в главах 2 и 3 мы начнем с инструментов, соот-
ветствующих началу жизни проекта. Эти главы посвящены
выбору наиболее жизнеспособных проектов из всех предла-
гаемых, и от принятого решения зависит, будете вы шагать
в авангарде или тащиться в хвосте конкурентной гонки. Мы
стремимся максимизировать значимость портфеля, состоя-
щего из отобранных проектов, по отношению к целям и стра-
тегии организации и сбалансировать его, чтобы надлежащим
образом застраховать риски.

Тем специалистам, работа которых заключается в плани-
ровании проекта, следует внимательно изучить главы 4 – 10.
В наше время с заказчиками приходится обращаться как с
особами королевской крови. Именно поэтому часть I начи-
нается с рассмотрения инструментов, направленных на по-
строение взаимоотношений с заказчиком. Здесь рассказыва-
ется о том, как услышать и усвоить мнение заказчика и ори-
ентироваться на него при разработке проектных процессов
или продукта. Отправной точкой должна стать классическая
проектная триада «содержание – время – стоимость». Осо-



 
 
 

бое внимание мы уделим инструментам определения содер-
жания проекта, формулирования его целей, контрольных со-
бытий, предметов поставки и допущений. Мы объясним, как
идентифицировать операции, установить взаимосвязи меж-
ду ними, оценить их длительности, убедиться в их ресурсной
обеспеченности, причем все сказанное будет ориентирова-
но на разработку расписания проекта. Наконец, инструмен-
ты, описываемые в этой части, позволят определить требуе-
мые ресурсы, рассчитать их стоимости и разделить необхо-
димые ресурсы по конкретным операциям проекта в течение
соответствующих временных интервалов, тем самым создав
распределенный во времени бюджет стоимости проекта. За-
тем мы обратимся к инструментам планирования качества и
вспомогательным процессам – планированию рисков и пла-
нированию команды.

В главах 11 – 15 части III рассматриваются несколько
групп инструментов практической реализации, предназна-
ченных для осуществления плана, который разработан с по-
мощью инструментов, описанных в части II. В этих гла-
вах предлагаются способы выполнения проектов путем син-
хронизации развертывания рабочей силы и материальных
ресурсов, то есть способы претворения планов проектов в
жизнь. Инструменты контроля фокусируются на мониторин-
ге и измерении хода исполнения и выполнении надлежащих
действий для достижения бизнес-целей проектов. Роль ин-
струментов закрытия состоит в том, чтобы планомерно за-



 
 
 

вершить проект и обеспечить приемку его результатов. При
выборе инструментов реализации мы внимательно прислу-
шивались к словам менеджеров, полагающих, что главная за-
дача практического выполнения состоит в том, чтобы опи-
раться на факты, носить упреждающий характер и непре-
рывно прогнозировать путь, по которому пойдет развитие
проекта. Как следствие описываемые инструменты показы-
вают и объясняют, как обеспечивать упреждающую отчет-
ность и контроль содержания, расписания, стоимости и ка-
чества, как осуществлять упреждающий контроль процессов
выполнения в части реагирования на риски и создания ко-
манды, и наконец, как реализовать надлежащее завершение
проекта.

Разработке каркаса для выбора инструментов и их под-
стройки под потребности пользователя посвящена часть IV.
Действительно, теперь, когда известно, какие инструменты
нам доступны, пора переходить к главе 16, где показано, как
отобрать инструменты для включения в «инструментальный
ящик». Это достигается посредством уникального ситуатив-
ного (рассчитанного на различные непредвиденные случаи)
каркаса, почти не представленного в традиционной литера-
туре. Он призван помочь отобрать те инструменты, которые
наилучшим образом отвечают конкретной ситуации. Чтобы
сделать применение инструментов в реальных условиях бо-
лее наглядным, книга сопровождается несколькими прило-
жениями, содержащими примеры «инструментальных ящи-



 
 
 

ков» для ряда ситуаций, которые встречаются при выполне-
нии проектов. Эти ситуации затрагивают проекты различ-
ных размеров и сложности и относятся к разным предмет-
ным областям. Следует также добавить, что устанавливает-
ся четкая взаимосвязь между инструментами, рассматрива-
емыми в данной книге, и популярным изданием Института
управления проектами «A Guide to Project Management Body
of Knowledge».



 
 
 

 
Структура глав

 
В части рассмотрения отдельных инструментов управле-

ния проектами главы 2 – 15 имеют однотипную структуру и
ход изложения (рис. 2).

Введение. Этот раздел, как правило занимающий одну
страницу, предоставляет полный список инструментов, рас-
сматриваемых в данной главе. Кроме того, он определяет за-
дачи названных инструментов и иллюстрирует их роль в про-
цессе управления проектами, а также излагает цели главы.

Инструменты. В каждой главе рассматриваются группы
инструментов, которые принадлежат к конкретным процес-
сам управления проектами, например к процессу планиро-
вания рисков. Описания инструментов, как и главы, имеют
сходную структуру и ход изложения.

Заключительные замечания. Цель этого раздела –
предоставить указания по выбору инструментов, ограничи-
ваясь рамками главы. Здесь содержится обобщающий анализ
всех инструментов, входящих в данную главу, уточняется,
дополняют эти инструменты друг друга или выполняют оди-
наковые функции, а потому являются конкурентами в глазах
пользователя. В контексте главы рассматриваются ситуации,
в которых предпочтительным будет использование того или
иного инструмента.



 
 
 

Рис. 2. План главы



 
 
 

 
Структура описания инструментов

 
Описания всех инструментов, рассматриваемых в главах

2 – 15, имеют единообразную структуру (рис. 3).
Что такое инструмент? Данный раздел обычно пред-

ставляет собой один-два абзаца, описывающие цель инстру-
мента и его основные черты со ссылкой на пример – иллю-
стративный материал, который помогает понять, на что по-
хож названный инструмент.

Конструирование инструмента. Этот раздел детали-
зирует шаги, входящие в конструирование, построение или
разработку инструмента и состоящие из совокупности под-
шагов, которые описывают конкретные операции. По суще-
ству, это объяснение принципа действия или устройства ин-
струмента.

Использование инструмента. Данный раздел включа-
ет в себя множество элементов. Элемент «когда использо-
вать инструмент» разъясняет, в каких ситуациях инструмент
может быть применен. Сколько времени потребуется мене-
джеру или команде проекта на работу с инструментом, опи-
сано элементом «время использования». Элемент «выгоды»
показывает, какую ценность данный инструмент имеет для
пользователя. Элемент «преимущества и недостатки» при-
влекает внимание к простоте/сложности инструмента и тру-
доемкости его применения. Элемент «вариации» описывает



 
 
 

различные названия и версии одного и того же инструмента.
Большую часть времени инструмент рассматривается в сво-
ей общей форме, то есть в том виде, в каком он используется
во многих отраслях. Помочь читателю адаптировать инстру-
мент к нуждам конкретного проекта призван элемент «под-
стройка под нужды пользователя».

Сводное описание и проверка инструмента. В конце
каждого раздела, посвященного элементу, приводится резю-
ме, в котором формулируются цели, указываются способы
использования и выгоды данного инструмента, а также пред-
лагается контрольный список, позволяющий должным об-
разом применить или структурировать представленный ин-
струмент.

Общие элементы. Кроме структурированных глав и
описаний инструментов, в книге встречаются и другие эле-
менты структурирования, задача которых – представить ин-
формацию, углубленную или расширенную по сравнению с
основным текстом. Это врезки, в которых могут содержаться
следующие сведения:

• советы;
• контрольные списки;
• детальные примеры;
• кейсы;
• базовая информация.



 
 
 

Рис. 3. Структура описания инструментов



 
 
 

 
Как читать эту книгу

 
Сегодняшние менеджеры проектов – предельно занятые

деловые люди. Немногие смогут выкроить время, чтобы про-
читать эту книгу от корки до корки. Если смогут – книга бу-
дет раскрываться перед ними, следуя естественному жизнен-
ному циклу проекта. Если нет, мы подскажем, как найти в
ней ответ на конкретный вопрос:

• читателю, интересующемуся каким-либо инструментом
управления проектами, рекомендуется в деталях изучить
данный инструмент;

• читателю, интересующемуся определенной группой ин-
струментов, – изучить материал, относящийся ко всей груп-
пе, например инструменты для выбора проектов или разра-
ботки расписания, – этого будет вполне достаточно;

• читателю, интересующемуся практическими примене-
ниями инструментов в той или иной отрасли, следует по-
дробно изучить эти главы.

Главная цель книги состоит в том, чтобы помочь в раз-
личных предметных областях нижеперечисленным специа-
листам по управлению проектами:

• членам проектных команд. Эта группа профессионалов



 
 
 

в области выполнения проектов часто сталкивается лицом
к лицу с той или иной проблемой, которая может быть лег-
ко решена путем применения конкретного инструмента. При
отсутствии соответствующей поддержки в организации, где
все загружены работой, данная книга послужит надежным
путеводителем, на который можно положиться;

• менеджерам проектов. Многие менеджеры работают в
организациях, где отсутствуют формальные процессы управ-
ления проектами и соответствующие инструменты, и очень
устают от необходимости управлять бессистемно и, начиная
каждый новый проект, стартовать с нуля. Предлагаемая кни-
га поможет им определить собственный шаблон «инструмен-
тального ящика», взятый из близкой предметной области, и
адаптировать его под свои нужды (см. приложения, в кото-
рых рассматриваются практические применения в различ-
ных предметных областях). Другим менеджерам проектов
могут понадобиться отдельные главы из этой книги, чтобы
найти новые, лучшие инструменты и включить их в свои уже
существующие «инструментальные ящики» и процессы;

• менеджерам мультипроектов. Тем, кто управляет мно-
жественными проектами и чьи организации не разработали
наборов инструментов для управления совокупностью про-
ектов в режиме разделения, эта книга укажет путь создания
повторяемого и обеспечивающего не столь разочаровываю-
щие результаты набора инструментов, который будет под-
держивать процессы управления проектами. Книга поможет



 
 
 

определить собственный шаблон «инструментального ящи-
ка», взяв его из близкой предметной области (см. приложе-
ния) и впоследствии адаптировав. Если у вас уже есть набор,
который нуждается в расширении, просмотрите главы книги
в поисках лучших инструментов;

• владельцам/командам процессов. Отдельные менедже-
ры или команды, перед которыми поставлена задача разра-
ботать сложные процессы управления проектами или улуч-
шить существующие, найдут в книге полный комплект ин-
струментов для нового «инструментального ящика» или те
инструменты, которые отсутствуют в существующем «ящи-
ке». Они также могут использовать один из «инструмен-
тальных ящиков», которые представлены в части, описываю-
щей практические применения, в качестве шаблона для пла-
нирования собственного набора инструментов, призванно-
го обеспечить поддержку быстро развивающихся и повторя-
емых процессов управления проектами;

• ученым-теоретикам и консультантам. Для ученых-тео-
ретиков данная книга может стать помощником в проведе-
нии исследований, войти в список рекомендуемой ими ли-
тературы для прочтения по предметному курсу либо послу-
жить пособием для обучения студентов использованию этих
инструментов. Консультанты по вопросам назначений, стре-
мящиеся помочь своим компаниям в разработке процессов
и «инструментальных ящиков», подготовке профессионалов
по управлению проектами либо развертывании инструмен-



 
 
 

тов, могут использовать эту книгу в качестве основы для та-
ких назначений.

Ваши организации ведут постоянную борьбу с конкурен-
тами. Чтобы они победили, вам необходимо выполнять про-
екты быстро, показывать высокую результативность и полу-
чать конкурентоспособный продукт. Для этого ваши процес-
сы управления проектами нужно снабдить мощным и под-
строенным под конкретные потребности набором инстру-
ментов. Предлагаемая книга покажет вам, как это сделать.



 
 
 

 
Часть 1

Инструменты инициации проекта
 
 

Глава 1
Стратегическая роль

«инструментального ящика»
управления проектами

 
Человек – это животное, использующее

инструменты. Без инструментов он – ничто, с
инструментами он – все.
Томас Карлайл

Повседневная практика говорит о том, что отдельные ин-
струменты управления проектами представляют собой сред-
ства, облегчающие достижение цели или, говоря конкретнее,
получение предметов поставки проекта. И хотя традицион-
но роль таких инструментов считается более чем существен-
ной, мы полагаем, что на самом деле они все еще недооцене-
ны. В частности, инструменты управления проектами могут
быть использованы как основные строительные блоки для
построения «инструментального ящика». В этой новой ро-
ли «инструментальный ящик» обеспечивает поддержку про-



 
 
 

цесса стандартизированного управления проектами (SPM).
Цель настоящей главы состоит в том, чтобы:

• прояснить новую роль;
• объяснить ее стратегическую важность.
Для достижения названных целей мы сначала рассмотрим

эту новую роль в общем, а затем разъясним некоторые ее
конкретные аспекты.

 
Новая роль «инструментального
ящика» управления проектами

 
Как показано на рис. 1.1, типичный стандартизованный

процесс управления проектами включает в себя фазы про-
цесса, контрольные события, технические результаты и ре-
зультаты управления. Поддержка данного процесса – часть
новой роли набора инструментов (в данный момент мы ак-
центируем внимание только на управленческих результатах
и «инструментальном ящике»). В такой поддержке важны
два принципа. Во-первых, каждый конкретный управленче-
ский результат поддерживается конкретным инструментом
или инструментами из набора. Следовательно, каждый из
этих инструментов отбирается по факту систематического
применения, помогающего получить требуемый предмет по-
ставки. Во-вторых, «инструментальный ящик» сконструиро-
ван таким образом, чтобы включать в себя все инструменты,
необходимые для получения полной совокупности управ-



 
 
 

ленческих результатов процесса стандартизованного управ-
ления проектами, что показано на рис. 1.1 с помощью тем-
ного фона, отмечающего результаты и набор инструментов.
Очевидно, что «инструментальный ящик» разрабатывается
для конкретного процесса стандартизованного управления
проектами. Если бы этот принцип не соблюдался, вместо
«инструментального ящика» у нас была бы совокупность от-
дельных инструментов, выполняющих ту же роль, что и тра-
диционные инструменты управления. Технические резуль-
таты и соответствующие им инструменты определяются спе-
цификой проекта, и их обсуждение выходит за рамки насто-
ящей книги.

Значимость новой роли «инструментального ящика»
управления проектами очевидна. Разработанный как набор
предварительно определенных инструментов, «инструмен-
тальный ящик» обеспечивает поддержку процесса стандар-
тизованного управления проектами посредством предостав-
ления практического и осязаемого, но при этом система-
тизированного пути получения совокупности результатов
управления по данному процессу. Стратегическое значение
поддержки показано на рис. 1.2. Направленные вверх стрел-
ки демонстрируют, что «инструментальный ящик» поддер-
живает процесс стандартизованного управления проектами,
который помогает реализовать стратегию управления про-
ектами, а следовательно, и конкурентную стратегию компа-
нии, направленную на обеспечение ее выживания и роста.



 
 
 

Для того чтобы более высокий уровень действительно под-
держивался более низким, конкурентная стратегия должна
быть движущей силой стратегии управления, которая опре-
деляет и направляет процессы стандартизованного управле-
ния проектами, что напрямую влияет на структуру набора
инструментов (это показано с помощью направленных вниз
стрелок). Совершенно очевидно, что новая роль «инстру-
ментального ящика» исполняется в более широком, страте-
гическом контексте управления проектами. Анализ данного
контекста, его элементов и их взаимоотношений будет пред-
ставлен ниже.



 
 
 

Рис. 1.1. Пример процесса стандартизованного управ-
ления проектами с соответствующим «инструментальным
ящиком»



 
 
 

Рис. 1.2. Пирамида, опирающаяся на «инструментальный
ящик» управления проектами

 
Стратегия управления проектами

поддерживает конкурентную стратегию
 

Рассмотрение стратегического окружения управления
проектами поможет нам понять отдельные аспекты новой
роли набора инструментов – в частности, каким образом
должно обеспечиваться соответствие между поддержкой
процесса стандартизованного управления проектами, оказы-
ваемой «инструментальным ящиком», и конкурентной стра-
тегией. Так как точкой отсчета служит вершина пирамиды
(рис. 1.2), мы начнем именно отсюда – с конкурентной стра-
тегии.

Суть конкурентной стратегии состоит в создании преиму-
щества, которое позволит компании обогнать своих конку-



 
 
 

рентов [1]. Чтобы обеспечить такое преимущество, компа-
нии задействуют свои организационные ресурсы [2]. Пред-
ставим себе, например, управление проектами как организа-
ционный ресурс. Для такого представления полезным может
оказаться блок общих конкурентных стратегий (далее про-
сто конкурентных стратегий), показанный на рис. 1.3 [3].

Суть стратегий, ориентированных на достижение отличий
(квадрант, соответствующий высокой дифференциации/вы-
сокой стоимости на рис. 1.3), состоит в их способности пред-
ложить клиентам нечто отличное от того, что предлагают
конкуренты. Под этим «отличным» может подразумеваться
меньшее время выхода на рынок (которое использовано в
качестве примера на рис. 1.3), высокое качество, техноло-
гические инновации, особые характеристики, превосходное
обслуживание и т. д. Стремясь обеспечить превосходство
своих продуктов, компании, использующие подобные стра-
тегии, реализуют в них все характеристики, за которые за-
казчик готов платить. Это дает им возможность назначать за
свои продукты более высокую цену, которая покрывает за-
траты на получение отличительных характеристик [4].



 
 
 

Рис. 1.3. Примеры стратегий, процессов управления про-
ектами и наборов инструментов, поддерживающих конку-
рентные стратегии

Компании, выбирающие стратегии минимальной стоимо-
сти, нацеливаются на достижение устойчивого ценового пре-
имущества по отношению к конкурентам (квадрант, соот-
ветствующий низкой дифференциации/низкой стоимости на
рис. 1.3). Идея состоит в том, чтобы использовать фактор
низкой стоимости для создания ценового отрыва от конку-
рентов и тем самым отобрать у них определенную долю рын-
ка. Еще один способ – получать более высокую прибыль,
продавая продукт по текущей рыночной цене [5]. Этот спо-
соб хорош при наличии твердого базового продукта, снаб-



 
 
 

женного небольшими дополнениями, и при одновременном
поиске новых путей снижения цены без ухудшения качества
и отказа от основных характеристик.

Компании, ориентирующиеся на наилучшую стоимость,
сочетают отличительные характеристики с низкой стоимо-
стью (квадрант, соответствующий высокой дифференциа-
ции/низкой стоимости на рис. 1.3). Этот подход должен при-
вести к тому, что ценность продукта в глазах заказчика будет
особенно высока – благодаря тому, что такой продукт отве-
чает его ожиданиям или превосходит их по части характе-
ристик и одновременно по части цены. В то же время цель
состоит и в том, чтобы стать поставщиком продукта, имею-
щего низкую цену и хорошие или отличные характеристи-
ки, и использовать данное преимущество для создания це-
нового отрыва от конкурентов, производящих продукты со
сравнимыми характеристиками. Поскольку продукты такой
компании имеют наименьшую (наилучшую) цену в сравне-
нии с продуктами конкурентов, занимающих ту же нишу, эта
стратегия получила название стратегии наилучшей стоимо-
сти. Пустой квадрант, соответствующий низкой дифферен-
циации/высокой стоимости на рис. 1.3, – вариант, не прием-
лемый в сегодняшних конкурентных битвах за выживание и
процветание.

Воспользуемся описанным блоком конкурентных страте-
гий, чтобы понять, как управление проектами помогает со-
здавать конкурентные преимущества. Рассмотрим три ком-



 
 
 

пании: Intel, Armstrong World Industries (AWI) и Oregon
Anesthesiology Group (OAG). Конкурентная стратегия фир-
мы Intel ориентирована на достижение отличий (см. рис.
1.3). Она нацелена на технологические инновации и мини-
мизацию времени выхода на рынок, рассматривая эти пара-
метры как конкурентные преимущества. В данной стратегии
значительная роль принадлежит проектам разработки про-
дуктов, задача которых – быстрее и быстрее выдавать «на-го-
ра» новые кристаллы процессоров. Именно здесь вступает в
игру управление проектами, позволяющее сжать цикл разра-
ботки нового кристалла и вывести продукт на рынок раньше
конкурентов. Сокращение расписаний проектов коснулось и
других, не связанных с разработкой процессоров областей
деятельности фирмы Intel – от крупных проектов сооруже-
ния новой фабрики до небольших проектов улучшения ка-
чества. Разумеется, это не случайность. Таков выбор руко-
водства – развернуть управление проектами, чтобы обеспе-
чить конкурентное преимущество за счет сокращения жиз-
ненных циклов проектов во всей компании.

Другие компании, использующие стратегии достижения
отличий, также активно работают над созданием конкурент-
ного преимущества путем сокращения длительности про-
ектных циклов. Такие фирмы, как General Electric, NEC,
Northern Telecom и AT&T, сумели сократить длительность
проектного цикла в среднем на 20 – 50% [5]. Смысл сокра-
щения цикла проекта заключается в его последствиях. На-



 
 
 

пример, применительно к разработке продуктов компания,
которая выходит на рынок раньше конкурентов, часто полу-
чает продажи по высокой цене, более продолжительный срок
продаж, большую прибыль и более крупную долю рынка [6
– 8].

Конкурентная стратегия фирмы AWI абсолютно иная.
Вместо того чтобы акцентировать внимание на отличитель-
ных чертах продукта и времени выхода на рынок (подход,
столь ревностно проводимый фирмой Intel), AWI намере-
вается занять позиции ценового лидера в соответствующей
отрасли (квадрант, соответствующий низкой дифференци-
ации/низкой стоимости на рис. 1.3). Один из менеджеров
AWI сказал: «Мы работаем в сфере производства строи-
тельных материалов уже более 70 лет. Технологические из-
менения не являются главным фактором в нашей отрасли
– в отличие от способности предложить продукцию по бо-
лее низкой цене. Чтобы развить эту способность и стать ли-
дером в данной отрасли, нам пришлось рационализировать
все производственные процессы, постоянно опуская целе-
вую планку стоимости производства. Часть наших усилий
была направлена на обеспечение управления снижением сто-
имости и разработку проектов развития производственных
процессов». Подобное стремление к снижению стоимости
заметно и в других, непроизводственных проектах фирмы
AWI. Управление проектами как в производственной, так и
в непроизводственной сфере ставит своей целью снижение



 
 
 

их стоимости, что в конечном счете направлено на достиже-
ние ценового конкурентного преимущества.

Это не является секретом и для других фирм, использу-
ющих управление проектами для поддержки той же страте-
гии минимальной стоимости. Причина такого положения –
в увеличившейся стоимости проектов и финансовых затруд-
нениях, с которыми сталкиваются многие ведущие компа-
нии. В условиях, когда проект планирования ресурсов в мас-
штабе предприятия может стоить 300 миллионов долларов
[9], а новая фабрика – 4 миллиарда [10], компаниям, что-
бы создать ценовое конкурентное преимущество [11], при-
ходится уменьшать стоимость и финансовое бремя. Следо-
вательно, поддержка со стороны управления проектами по-
могает компаниям захватить большую долю рынка и полу-
чить более высокие прибыли [2].

Конкурентное преимущество фирм Intel и AWI обеспечи-
вается за счет такого управления проектами, которое ори-
ентировано на минимизацию сроков и стоимости соответ-
ственно. В противоположность этим фирмам OAG (Oregon
Anesthesiology Group) стремится получить наилучшую сто-
имость (квадрант, соответствующий высокой дифференциа-
ции/низкой стоимости на рис. 1.3). Цель этой корпорации, в
которой работают более 190 врачей, состоит в предоставле-
нии услуг здравоохранения по наилучшей цене в сравнении
с конкурентами, предлагающими услуги аналогичного каче-
ства [4]. Соответственно и управление проектами здесь на-



 
 
 

целено на решение стоимостных и качественных задач. Ви-
це-президент ОАО говорит: «Рынок, подобный нашему,  –
это беспощадный рынок. Организации по управлению здра-
воохранением постоянно давят на всех медиков, принуждая
их к уменьшению стоимости услуг. Чтобы остаться на пла-
ву, мы стандартизировали все протоколы управления, при-
меняемые нами во всех проектах информационных систем и
проектах постоянного повышения качества. Это позволило
выполнять проекты в соответствии с целевыми установками
по части качества и стоимости. В противном случае наши
клиенты предпочтут иметь дело с кем-то другим». Исполь-
зуя свое конкурентное преимущество по показателю «цена –
качество», корпорация OAG смогла удержать существенную
долю рынка.

Другие эксперты подтверждают, что соотношение «цена –
качество» рассматривается в ряде фирм как цель проектов
[12]. Дело в том, что компании, которые ориентируются на
стратегию достижения наилучшего показателя «цена – ка-
чество» и вытекающие из нее конкурентные преимущества,
нуждаются в таком управлении проектами, которое данную
стратегию поддерживает.

В общем и целом эти примеры образуют контекст, необ-
ходимый, чтобы создать основу для понимания следующего:

• компании выбирают свои конкурентные стратегии;
• компании приводят в соответствие свои стратегии

управления проектами и конкурентные стратегии.



 
 
 

Во-первых, компании выбирают конкурентные стратегии
как средства борьбы со своими соперниками по рынку. Хо-
тя конкурентная стратегия любого типа имеет в конечном
счете одну и ту же цель – создание конкурентного преиму-
щества, способы ее достижения различаются. Одни строят
преимущество на основе дифференциации (отличия от дру-
гих), другие – на основе низкой стоимости, а третьи – на
основе показателя «цена – качество». Во-вторых, компании
используют управление проектами в соответствии со свои-
ми стратегиями. Поэтому в Intel, AWI и OAG по-разному
представляют показатель, на котором должно быть сфоку-
сировано управление проектами: на сроках (Intel), на стои-
мости (AWI), на соотношении «цена – качество» (ОАО). И
нет ничего удивительного в том, что некоторые видные ис-
следователи рассматривают управление проектами как одну
из величайших опасностей, равно как и благоприятную воз-
можность, с которой сталкиваются менеджеры в своей кон-
курентной борьбе [13].

Хотя стратегия управления проектами играет значитель-
ную роль, она никоим образом не является единственной
движущей силой создания конкурентной стратегии. Напро-
тив, для того чтобы создать работоспособную конкурентную
стратегию, необходимы и другие бизнес-стратегии, обыч-
но называемые функциональными [2]. В частности, опреде-
ленный вклад обеспечивают стратегии НИОКР, маркетинга,
производства, работы с кадрами и т. д.



 
 
 

До настоящего момента речь шла об окружении, в кото-
ром существует и обеспечивается поддержка процесса стан-
дартизованного управления проектами со стороны «инстру-
ментального ящика». Прежде чем вернуться к деталям но-
вой роли «инструментального ящика», уделим более при-
стальное внимание процессу стандартизованного управле-
ния проектами.

 
Процесс стандартизированного

управления проектами поддерживает
стратегию управления проектами

 
Как показано на рис. 1.2, процесс стандартизованного

управления проектами обеспечивает поддержку стратегии
управления проектами. Иными словами, процесс стандар-
тизованного управления проектами служит механизмом вы-
работки стратегии управления проектами. Чтобы прояснить
это, далее мы предложим:

• некоторые эмпирические примеры того, как стандар-
тизованное управление проектами обеспечивает механизмы
поддержки стратегии управления проектами;

• элементы процесса стандартизованного управления
проектами, посредством которых осуществляется такая под-
держка;

• значение слова «стандартизованные»;
• способ приведения в соответствие процесса стандар-



 
 
 

тизованного управления проектами и стратегии управления
проектами.

Начнем с примеров, являющихся эмпирическими свиде-
тельствами. В недавнем отчете форума по бенчмаркингу
управления проектами Fortune 500 утверждается, что 85%
его членов используют при управлении проектами стандар-
тизованные подходы и процедуры [14]. Аналогично мно-
гие организации, работающие в сфере программного обес-
печения, применяют модель зрелости возможностей, также
стремясь к выполнению проектов с помощью стандарти-
зованного процесса. Ведомые идеей стандартизации про-
цессов, некоторые организации пытаются сертифицировать
свое управление проектами по стандарту ISO 9000. И нако-
нец, многие компании внедряют модели зрелости управле-
ния проектами, чтобы постоянно улучшать управление про-
ектами посредством стандартизованного процесса [15].

Подводя итоги, следует сказать, что существует значи-
тельный интерес к процессу стандартизованного управления
проектами как к механизму обеспечения стратегии управле-
ния проектами [16]. Обеспечение такой стратегии опирается
на следующие элементы, предоставляемые процессом стан-
дартизованного управления:

• фазы жизненного цикла проекта;
• управленческие и технические операции;
• результаты;
• контрольные события.



 
 
 

Жизненный цикл проекта рассматривается как совокуп-
ность проектных фаз, определяемых нуждами управления
организации, вовлеченной в выполнение проекта. Как след-
ствие на сегодняшний день в различных корпорациях ис-
пользуется множество моделей жизненного цикла. Некото-
рые из этих моделей традиционны и включают в себя фа-
зы концепции, определения, выполнения и завершения. Од-
нако сейчас все большую популярность завоевывают новые
модели, которые, даже потеряв связь с канонической фор-
мой, являются более узкоспециализированными и адапти-
рованными под конкретные отрасли. Один из примеров –
процесс параллельного инжиниринга, который для просто-
ты понимания изображен на рис. 1.1 как последовательный.
Еще один пример – модель эволюционирующих результатов
в проектах разработки программного обеспечения [17].

Фазы жизненного цикла проекта состоят из логически
взаимосвязанных операций, которые можно разделить на
две группы: управленческие и технические. Посредством
управленческих операций мы управляем проектом. Типич-
ные примеры – формирование содержания проекта и разра-
ботка его расписания. Эти операции будут аналогичными в
проектах различных типов: строительных, разработки про-
граммного обеспечения, маркетинговых или финансовых.

Действительные же отличия между типами проектов на-
чинаются в области технических операций. Например, тех-
нические операции при разработке программного обеспече-



 
 
 

ния могут включать в себя определение требований или бе-
та-тестирование. Такие операции отсутствуют в строитель-
ном проекте, для которого типичными будут совещание пе-
ред началом работ и составление списка недоделок. Говоря
кратко, технические операции управляют продуктом проек-
та, поскольку они определяются типом проекта и отражают
характер этого продукта.

Как управленческие, так и технические операции обычно
завершаются получением результатов – вещественных про-
дуктов процесса стандартизованного управления проекта-
ми. Управленческие операции дают такие результаты управ-
ления (также называемые промежуточными результатами
управления проектами), как определенное содержание или
обзор рисков (см. рис. 1.1). Технические операции ведут к
получению технических результатов, например специфика-
ции продукта, результатов тестирования системы или го-
товности производственной базы к началу производства.
Обратимся вновь к рис. 1.1 и отметим, что эти результа-
ты показаны только совместно с контрольными событиями,
обозначающими окончание фазы (для упрощения управлен-
ческие и технические операции в схему не включены).

Если слово «стандартизованные» не объяснить примени-
тельно к процессу стандартизованного управления проекта-
ми, оно может вызвать путаницу. Каков в действительности
его смысл? Если мы определяем процесс стандартизован-
ного управления проектами как стандартизованную после-



 
 
 

довательность операций проекта (которая приводит к полу-
чению результатов), то стандартизация означает степень от-
сутствия отклонений при выполнении таких операций [18].
Полная изменчивость процесса управления проектами – это
крайний случай. Иначе говоря, процесс управления проек-
том каждый раз выполняется по-другому, не так, как раньше.
Совершенно очевидно, что 100%-ная изменчивость означа-
ет нулевую стандартизацию. Этот подход часто называется
подходом ad hoc. Другой крайний случай – 100%-ная стан-
дартизация конкретного процесса: данный процесс всегда
выполняется одним и тем же способом. В этом случае измен-
чивость составляет 0%. Между этими двумя крайностями
лежит область реальных процессов управления проектами с
различными значениями стандартизации и изменчивости.

Итак, чем ниже изменчивость, тем выше стандартизация,
и наоборот – чем более изменчива практическая реализация
процессов управления проектами, тем менее они стандарти-
зованы.

На практике это означает, что у организации есть ши-
рокий выбор при разработке процессов управления проек-
тами – они могут быть более или менее стандартизован-
ными. Следовательно, менеджеры должны решить, какого
уровня стандартизации они желают достичь и своих процес-
сах. Основная причина стандартизации – необходимость со-
здания предсказуемого процесса, который бы предотвращал
изменчивость управленческих операций, уменьшал их зави-



 
 
 

симость от конкретного проекта, конкретного менеджера.
Упрощая, скажем, что процесс стандартизованного управле-
ния избавляет от необходимости заново изобретать процесс
управления при выполнении каждого нового проекта [19].
В результате процесс становится повторяемым, несмотря на
изменения ожиданий заказчика или смену руководства. Чем
выше стандартизация, тем выше повторяемость.

Решение о том, насколько сильно должен быть стандар-
тизован процесс управления проектами, – это установление
отношения между стандартизацией и изменчивостью, на-
зываемого обычно гибкостью. Оно определяется стратегией
управления проектами, точнее типами пропетой, с которыми
имеет дело эта стратегия. В целом стратегия для проектов с
высокой степенью определенности будет стремиться к более
высокому уровню стандартизации и меньшему уровню гиб-
кости. Согласно мнению экспертов, большая часть проектов
в организациях принадлежит к данной группе [20]. Страте-
гия же для проектов, которые характеризуются высокой сте-
пенью неопределенности, требует меньшей стандартизации
и большей гибкости (см. главу 16). Когда мы используем тер-
мин «процесс стандартизованного управления проектами»
в этой книге, мы подразумеваем, что этот процесс стандар-
тизован более чем на 50%.

Мы начали данный раздел с утверждения, что процесс
стандартизованного управления должен обеспечивать под-
держку управления проектами. Чтобы это было возможно,



 
 
 

процесс должен соответствовать стратегии управления про-
ектами. В частности, когда стратегия ориентирована на рас-
писание, стоимость или показатель «цена – качество», про-
цесс стандартизованного управления проектами необходи-
мо ориентировать на то же самое. Это значит, что совокуп-
ность упорядоченных и взаимосвязанных фаз процесса, его
предметов поставки и контрольных событий будет ориенти-
рована на расписание, стоимость или показатель «цена – ка-
чество» соответственно (см. рис. 1.3). С данным процессом
тесно переплетены другие составляющие управления проек-
тами – проектная организация, информационные техноло-
гии, культура и лидерство. Иными словами, стратегия управ-
ления проектами обеспечивается не одним только процес-
сом стандартизованного управления, а всей синергической
совокупностью компонентов управления проектами.

 
«Инструментальный ящик»

поддерживает процесс
стандартизированного
управления проектами

 
Для того чтобы детально разъяснить, как функционирует

«инструментальный ящик» в новой роли – при поддержке
процесса стандартизованного управления проектами, – мы
выполним следующие действия:



 
 
 

• определим инструменты управления проектами и «ин-
струментальный ящик»;

• опишем два способа использования «инструментально-
го ящика»;

• объясним, как процесс стандартизованного управления
проектами обеспечивает соответствие (согласование) с «ин-
струментальным ящиком»;

• сравним выгоды, обеспечиваемые методом «один ин-
струмент за один раз» и методом «инструментального ящи-
ка»;

• разъясним вопросы стандартизации «инструментально-
го ящика» управления проектами.

Определение инструментов управления проектами
и «инструментального ящика». К инструментам управ-
ления проектами относятся процедуры и техники, посред-
ством которых достигаются управленческие результаты. «А
Guide to the Project Management Body of Knowledge» [21,
22] и другие источники используют термин «инструменты
и техники» вместо того, что мы определяем как инструмен-
ты управления проектами. Два примера таких инструмен-
тов – это устав команды и анализ Монте-Карло. Они отли-
чаются друг от друга обрабатываемой информацией. Устав
команды – это систематическая процедура обработки каче-
ственной информации, которая касается даваемой команде
авторизации (разрешения) на выполнение проекта. С дру-



 
 
 

гой стороны, анализ Монте-Карло представляет собой ин-
струмент планирования рисков, который также устанавли-
вает систематическую процедуру, но на этот раз выполня-
емую посредством алгоритма численного определения рис-
ков. Иными словами, это количественный инструмент. Клю-
чевым элементом как группы качественных, так и группы
количественных инструментов – а все инструменты управ-
ления проектами принадлежат к одной из названных групп
– является систематическая процедура. Мы не будем гово-
рить о программном обеспечении управления проектами,
хотя совершенно очевидно, что многие обсуждаемые в кни-
ге инструменты существуют и в формате программных паке-
тов. Однако мы делаем акцент на сути инструментов управ-
ления проектами – на их систематической процедуре.

Два способа использования «инструментального
ящика». Мы определяем «инструментальный ящик» как
набор предварительно выбранных инструментов, которые
менеджер способен задействовать в процессе стандартизо-
ванного управления проектами. При использовании такого
набора возможны два варианта. В первом случае каждый ин-
струмент набора поддерживает конкретные результаты про-
цессов управления. Например, два инструмента, обозначен-
ные на рис. 1.1 как S.1, – это СДР (структурная декомпози-
ция работ) и описание содержания. Они поддерживают по-
лучение такого результата управления, как определенное со-



 
 
 

держание, названное S.1 (на этом рисунке все инструменты
из «инструментального ящика» и поддерживаемые ими ре-
зультаты управления пронумерованы соответственно). Кро-
ме того, «ящик» разработан таким образом, чтобы вклю-
чить в себя все инструменты, которые могут понадобиться
для практической реализации процесса стандартизованно-
го управления проектами и получения совокупности его ре-
зультатов.

Во втором случае идея состоит в том, чтобы заменить ре-
зультаты управления «инструментальным ящиком». В слу-
чае, изображенном на рис. 1.1, это означает изъятие ре-
зультатов управления и замещение их «инструментальным
ящиком». Здесь рассматривать отдельные инструменты на-
бора следует в качестве заменителей результатов управле-
ния. Возьмем, например, такой результат, как разработан-
ное расписание. Оно может быть замещено конкретным ин-
струментом – диаграммой Гантта, или диаграммой кон-
трольных событий. Или рассмотрим другой результат – вы-
бранный проект. Вместо него допустимо использовать ин-
струмент модель расчета, который упорядочивает, ранжи-
рует и выбирает новые проекты. Очевидно, второй вари-
ант выбора требует, чтобы мы анализировали инструменты
управления проектами совершенно иным образом. Вместо
того чтобы фокусироваться на процессе применения како-
го-либо инструмента, как это делалось традиционно, мы де-
лаем акцент на его использовании для достижения конечно-



 
 
 

го итога, который, в сущности, является результатом проек-
та. Таким образом, каждый инструмент набора может быть
представлен в виде результата. Аналогично весь набор ин-
струментов допустимо расценить как совокупность резуль-
татов управления в процессе стандартизованного управле-
ния проектами. Первая получаемая нами выгода заключа-
ется в упрощении процесса путем удаления одного из его
слоев – слоя результатов управления. При этом менеджер
проекта и его команда по-прежнему сверяются с «дорожной
картой» (то есть систематической процедурой), с помощью
которой будет создаваться полная совокупность результатов
управления.

Сопряжение процесса стандартизованного управ-
ления проектами с «инструментальным ящиком». В
реальном мире компании используют набор инструментов
обоими способами, причем первым – чаще [23]. Однако ка-
кой бы способ ни применялся, набор инструментов должен
соответствовать процессу стандартизованного управления
проектами. Как изображено на рис. 1.3, акцент стратегии
управления должен совпадать с выбранной конкурентной
стратегией. Поскольку процесс стандартизованного управле-
ния проектами является одним из компонентов этой струк-
туры, логично предположить, что набор инструментов дол-
жен иметь такой же акцент. В частности, если процесс управ-
ления проектами особое внимание обращает на расписание,



 
 
 

стоимость или показатель «цена – качество», «инструмен-
тальный ящик» также должен акцентироваться на расписа-
нии, стоимости или показателе «цена – качество» соответ-
ственно.

Сравнение выгод, обеспечиваемых методом «один
инструмент за один раз» и методом «инструменталь-
ного ящика». Вне зависимости от избранной стратегии
те компании, которые являются исполнителями проектов,
сталкиваются с реальностью конкуренции – в дело включа-
ются их заказчики. Заказчики говорят компаниям, что они
хотят, когда они хотят это (как можно быстрее – требова-
ние высокой скорости), в каком качестве они хотят это (как
можно лучше – требование более высокого качества и удо-
влетворения заказчика) и сколько они готовы за это запла-
тить (как можно меньше – требование низкой стоимости)
[20]. И менеджеры прислушиваются к этим требованиям,
поскольку удовлетворенные заказчики чрезвычайно важны
для экономического успеха компании. В 1997 г. стоимость
акций компаний, работой которых заказчики были особенно
довольны, была более чем на 100% больше, чем стоимость
акций остальных фирм [24]. Можно сказать, что такого по-
нятия, как «заказчик», не существует. Есть понятие «этот
заказчик» – то есть такой заказчик, который (в данный кон-
кретный момент) использует свою власть и способность тре-
бовать. Чтобы выполнить предъявленные требования, веду-



 
 
 

щие компании стремятся создать такой процесс стандарти-
зованного управления, который способен обеспечивать для
выполняемых проектов:

• скорость;
• повторяемость;
• параллелизм.
Критически важная роль здесь принадлежит набору ин-

струментов управления проектами. Ниже мы рассмотрим
вышеперечисленные параметры более детально.

Скорость – это способность организации реализовать
проект быстро. Хотя смысл, который разные заказчики вкла-
дывают в понятие «быстро», может меняться, в любом слу-
чае быстро – это конкурентоспособно. Допустим, в каком-то
случае «быстро» может означать, что длительность цикла
в организации должна быть уменьшена с 18 месяцев до 9,
иначе компания не выдержит конкуренции. Для того что-
бы это стало возможным, в наличии должны быть многие
компоненты процесса стандартизованного управления про-
ектами. Например, должно существовать наложение опера-
ций проекта как внутри фаз, так и между фазами, должны
быть устранены все операции, которые не добавляют скоро-
сти, а также все остальные излишества и т. д. По существу,
это означает наличие процесса управления проектами, раци-
онализированного настолько, чтобы обеспечивать необходи-
мую скорость реагирования на требования заказчика.



 
 
 

Повторяемость. Быстрого выполнения проекта недоста-
точно, если достигнутый результат не поддается повторе-
нию. Организация должна обладать способностью в любой
момент единообразно выполнить поток последовательных
проектов по требованию заказчика. Мы называем это про-
дольной повторяемостью. Если требование заказчика – ско-
рость, проекты должны реализовываться одинаково быстро.
Если проекты повторяемые, это минимизирует отклонения
в процессе их выполнения, что увеличивает скорость реали-
зации и повышает их качество. Повышение качества ведет
к снижению стоимости, поскольку требует меньшего числа
переделок, характеризуется меньшим количеством ошибок,
меньшими задержками и простоями, а также рациональным
использованием времени. Достигнув большей скорости, бо-
лее высокого качества и меньшей стоимости проектов, орга-
низация сможет лучше реагировать на требования заказчи-
ка, добиваясь его удовлетворения.

Параллелизм. В дополнение к скорости и повторяемо-
сти при выполнении последовательных проектов реагиро-
вание на требования заказчика также подразумевает спо-
собность одновременно выполнять совокупность проектов,
как правило, не зависящих друг от друга. Мы называем это
поперечной повторяемостью , и она отличается от продоль-
ной. Дело в том, что одни проекты маленькие, а другие –



 
 
 

большие. Так как они являются независимыми и разделя-
ют один пул ресурсов, проблема состоит в том, чтобы вы-
полнять их параллельно, согласованной группой. Отклоне-
ния при осуществлении какого-либо проекта не допускают-
ся, каждый проект должен выполняться с нужной скоростью
и качеством – в противном случае возможны перенос сро-
ков завершения тех или иных проектов, увеличение стоимо-
сти, разочарование заказчика. Как и в случае продольной по-
вторяемости, минимизация отклонений в ходе реализации
проектов позволит улучшить такие характеристики, как ско-
рость и качество, что, в свою очередь, приведет к снижению
стоимости и – снова – послужит для выполнения требований
и удовлетворения заказчика.

Чтобы добиться таких показателей скорости, повторяемо-
сти и параллелизма, нельзя собрать лучших людей, выделить
им все необходимые ресурсы и ждать, когда они создадут
великолепный проект. Напротив, необходим твердый про-
цесс стандартизованного управления проектами, поддержи-
ваемый соответствующим набором инструментов. Уже су-
ществуют эмпирические подтверждения тому, что инстру-
менты управления влияют на успех проекта [25, 26]. Пробле-
ма возникает тогда, когда в распоряжении менеджера име-
ется процесс управления проектами, осложненный поиском
того, какой инструмент и как использовать для поддержки
этого процесса.

Выбор подхода «один инструмент за один раз» требует



 
 
 

значительных ресурсов и опыта. Нет оснований полагать,
что каждый менеджер проекта – особенно не очень опыт-
ный (а большинство менеджеров именно таковы) – облада-
ет ресурсами и опытом для того, чтобы быстро, планомер-
но и единообразно отобрать для себя нужную совокупность
инструментов. Более того, такие менеджеры проектов обыч-
но изо всех сил ищут необходимые инструменты и учатся
их использовать, внося отклонения в процесс стандартизо-
ванного управления просчетами. Подобное поведение мо-
жет замедлить выполнение проектов, а также ухудшить их
повторяемость и параллелизм (табл. 1.1). Напротив, мене-
джеры, в распоряжении которых имеется как процесс управ-
ления проектами, так и соответствующий набор инструмен-
тов, точно знают, какой инструмент и как нужно использо-
вать для поддержания данного процесса. Иными словами,
они имеют в своем распоряжении стандартизованный «ин-
струментальный ящик», способный обеспечить поддержку
процесса стандартизованного управления проектами с ми-
нимальной изменчивостью. Как результат – находящиеся в
их ведении проекты будут выполняться быстрее, с большей
степенью повторяемости и параллелизма.



 
 
 

Стандартизация «инструментального ящика». Ме-
неджеры проектов часто полагают, что единожды созданный
«инструментальный ящик» легко применить к любому про-
екту. Разумеется, это неверно. «Ящик» может иметь любой
размер, форму, состав, как мы покажем в главе 16. Данный
вопрос связан с процессом стандартизованного управления
и типами обслуживаемых им проектов. Поскольку «инстру-
ментальный ящик» приведен в соответствие с процессом
управления проектами, совершенно очевидно, что уровень
стандартизации процесса влияет на уровень стандартиза-
ции «ящика». Например, процесс, который имеет высокую
степень стандартизации, с высокой вероятностью будет по-
лучать поддержку от высокостандартизованного набора ин-
струментов, и наоборот.

 
Заключительные замечания

 
Инструменты управления проектами играют две ро-

ли в обеспечении поддержки процесса стандартизованно-



 
 
 

го управления проектами: во-первых, традиционную, явля-
ясь средствами, облегчающими получение результатов это-
го процесса; а во-вторых, новую, выступая в качестве базо-
вых блоков, из которых можно построить «инструменталь-
ный ящик», обеспечивающий поддержку процесса управле-
ния проектами.

Многие организации полагаются на процесс управления
проектами при формировании стратегии управления. Дан-
ный процесс представляет собой стандартизованный упоря-
доченный и взаимосвязанный набор фаз, предметов постав-
ки (промежуточных результатов) и контрольных событий,
через которые проходит каждый проект. С процессом тесно
переплетены и другие компоненты управления проектами, в
частности проектная организация, информационные техно-
логии, культура и лидерство. Действуя совместно, они помо-
гают формировать и проводить стратегию управления про-
ектами.

Стратегия управления проектами критически важна для
поддержки конкурентной стратегии организации. По сути
дела, стратегия управления тщательно разрабатывается и
приводится в соответствие с конкретным типом конкурент-
ной стратегии компании. Цель этого состоит в том, чтобы
обеспечить желаемую и эффективную стратегию управле-
ния проектами – сфокусированную на расписании, стоимо-
сти или показателе «цена – качество». Таким образом, в со-
четании с другими бизнес-стратегиями управление проекта-



 
 
 

ми стало той бизнес-стратегией, которую корпорации выби-
рают сегодня.

В мире жесточайшей конкуренции для победы необходи-
мо иметь определенные преимущества. Эти преимущества
могут быть различными. Одни из них называются преиму-
ществами быстрого выхода на рынок [27]. Другие – пре-
имуществами низкой стоимости. Третьи состоят в наимень-
шей стоимости за определенный уровень качества. Одна-
ко никакое преимущество не появляется спонтанно. Напро-
тив, оно становится итогом проведения организацией своей
конкурентной стратегии. В целом роль «инструментального
ящика» состоит в поддержке процессов стандартизованно-
го управления проектами, которые помогают формировать
и проводить стратегию управления. Стратегия управления
проектами путем поддержки конкурентной стратегии помо-
гает создавать конкурентное преимущество компании.

Способность разработать «инструментальный ящик» тес-
но связана с познаниями в области отдельных инструментов
управления проектами. Чтобы помочь читателю повысить
свой уровень знаний, в последующих главах мы рассмотрим
все эти инструменты подробно, а затем в главе 16 предло-
жим методологию разработки «инструментального ящика».
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Глава 2

Отбор проектов
 

В написании данной главы принимал участие
доктор Джозеф П. Мартино.

Когда в ходе нашего исследования мы уходим
вперед, горизонт отодвигается… и исследование
всегда остается незавершенным.
Марк Паттисон, Айзек Касубон

В полном соответствии со словами эпиграфа менеджерам
все еще приходится делать выбор между различными про-
ектами, либо доводя их до окончательного завершения, ли-
бо прекращая выполнение, как только проект изживает себя.
Эта глава призвана помочь менеджерам использовать пере-
численные ниже инструменты для отбора проектов, которые
имеют высокие шансы на успех и финансовую отдачу:

• модель оценки ранга проекта;
• аналитический иерархический процесс;
• экономические методы (срок окупаемости, чистая при-

веденная стоимость, внутренняя норма прибыли);
• выбор портфеля;
• метод реальных вариантов выбора.
Названные инструменты разработаны для того, чтобы вы-

бирать проекты, максимизирующие ценность портфеля про-



 
 
 

ектов для компании и соответствующие ее бизнес-страте-
гии. Допущение состоит в том, что количество предлагае-
мых к исполнению проектов-кандидатов превышает имею-
щиеся возможности. Чтобы помочь читателю выбрать от-
дельные проекты из этого «меню», в настоящей главе пред-
лагается совокупность инструментов, которые отвечают за
учет финансовых, технических, поведенческих и стратеги-
ческих критериев или факторов при оценке и отборе про-
ектов. Вся совокупность проектов пребывает в непрерыв-
ном изменении, поскольку руководство постоянно коррек-
тирует свою точку зрения, реагируя на изменение потребно-
стей, вызванное конкурентной борьбой и другими фактора-
ми. Инструменты отбора проектов позволяют руководству
отбирать проекты для их инициации и прекращения по мере
изменения условий.

Цель данной главы состоит в том, чтобы помочь практи-
кующим и потенциальным менеджерам проектов и руково-
дителям:

• научиться использовать различные инструменты выбора
проектов;

• находить инструменты отбора проектов, соответствую-
щие конкретной проектной ситуации;

• адаптировать инструменты в соответствии со своими
нуждами.

Оттачивание этих навыков играет главную роль в иници-
ации проектов и построении процесса стандартизованного



 
 
 

управления (рис. 2.1).

Рис. 2.1. Роль инструментов отбора проектов в процессе
стандартизованного управления



 
 
 

 
Модели ранжирования проектов

 
 

Что такое модели ранжирования проектов?
 

Модель ранжирования проектов включает в себя пере-
чень уместных в конкретной ситуации критериев, которые
менеджер, принимающий решение, включает в рассмотре-
ние при выборе проектов из списка кандидатов. Затем по
каждому из критериев производится оценка проектов, кото-
рая обычно выражается численно (в виде количества баллов)
и сопровождается ключевыми фразами. В конечном счете
путем умножения этих баллов на весовые коэффициенты
и последующего суммирования по всей совокупности кри-
териев мы получаем число, представляющее собой общую
оценку достоинств проекта. Более высокие показатели соот-
ветствуют более достойным проектам. Модель ранжирова-
ния проектов может быть специально разработана под лю-
бую конкретную ситуацию. Место моделей ранжирования в
семействе методов отбора проектов показано в табл. 2.1.

 
Применение моделей

ранжирования проектов
 

Сбор исходной информации. Подобно другим мето-
дам, модели ранжирования опираются на основные шаги



 
 
 

процесса выбора проекта (см. врезку «Фундаментальный
процесс выбора проектов»). Чтобы быть полностью функци-
ональными и осмысленными, модели требуют наличия спис-
ка проектов-кандидатов, из которого будет производиться
отбор. В реальности такое «меню» сопровождается следую-
щей информацией, имеющей надлежащее качество:

• проектное предложение;
• стратегические и тактические планы;
• историческая информация.
Поскольку модели призваны помочь организации макси-

мизировать ценность выбранного портфеля проектов, нужно
понимать, какие цели компании поддерживает каждый кон-
кретный проект. Хотя эти цели описаны в стратегических
и тактических планах организаций, проектные предложения
привносят в проекты свою специфику. Чтобы принимать бо-
лее качественные решения, необходимо полагаться также и
на историческую информацию – сведения о принятых в про-
шлом решениях по отбору и исполнению проектов. При на-
личии такой исходной информации становится возможной
выработка адекватных критериев отбора проектов.

Выбор адекватных критериев. Одна из основных при-
чин не удачного применения моделей ранжирования проек-
тов – конструирование этих моделей на основе неадекватных
критериев. Следовательно, ключ к успешному применению
моделей ранжирования состоит в составлении надлежаще-



 
 
 

го списка критериев оценки, который будет отражать стра-
тегическую финансовую, техническую и поведенческую си-
туации компании. Проблема часто заключается в преодоле-
нии соблазна разработать детальный и, как следствие, гро-
моздкий список критериев, который становится неуправля-
емым. Сужение пространства критериев до нескольких жиз-
ненно важных, действительно имеющих значение весьма за-
труднительно, особенно если список критериев, подлежа-
щий прореживанию, поначалу выглядит обманчиво длин-
ным. Рассмотрим, например, врезку «Критерии, которые
должны быть учтены при отборе проектов»: для эффектив-
ного использования большинство критериев требует разбие-
ния на более конкретные элементы (см. пример разбиения на
19 конкретных критериев в табл. 2.2). В дальнейшем это мо-
жет создать проблему привязки к немногим жизненно важ-
ным критериям. Реальность данной проблемы подтвержда-
ется опытом ряда компаний, в которых модели выходят из
употребления из-за того, что содержат свыше 50 критериев.
Более мудрый подход, практикуемый некоторыми ведущими
компаниями, состоит в создании первоначального списка и
периодическом его прореживании с целью уменьшения ко-
личества критериев.

Построение модели ранжирования проектов. Чтобы
построить модель, нужно определить следующее:

• форму модели с указанием конкретных категорий кри-



 
 
 

териев или факторов;
• величину и важность критериев;
• способы измерения критериев.
Первым делом установим форму модели. «Обобщенная»

модель ранжирования проектов может выглядеть так:

В данной модели символы A, B, C, D, E, F, G представляют
собой критерии, которые должны быть включены в опреде-
ление ранжирования проектов. Величина каждого критерия
для данного проекта подставляется в форму. Символы a, b,
c, d, e, f, g – весовые коэффициенты, присвоенные каждо-
му критерию. Согласно данной модели критерии, находящи-
еся в числителе, – это преимущества, в то время как крите-
рии, стоящие в знаменателе, – недостатки. Критерии и со-
ответствующие весовые коэффициенты устанавливаются ру-
ководством, значения критериев определяются спецификой
проекта и обычно присваиваются командой проекта.

ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЙ ПРОЦЕСС ВЫБОРА
ПРОЕКТОВ

Какие типы проектов являются проектами/
кандидатами (например, проекты разработки
продуктов, выхода на рынок, капитального
строительства, непрерывного совершенствования и т.
д.)? Этот вопрос задается на начальных шагах процесса



 
 
 

отбора проектов (рис. 2.2). Затем создается «меню»
проектов/кандидатов, после чего начинается процесс
выработки адекватных критериев. Цель данного
процесса – включить факторы, которые помогают
максимизировать ценность портфеля проектов для
компании.

К этому моменту уже должны быть известны такие
ограничения, как бюджет, обеспечение персоналом и
т. д. Важно убедиться, что приняты во внимание
соображения политики и стратегические планы (в
частности, поддержка существующих продуктов или
сооружение новой фабрики). Полученные критерии
будут включены в состав инструмента отбора проектов,
используемого для принятия решений о том, какие
проекты из «меню» следует выбрать для инициации или
продолжения.

КРИТЕРИИ, КОТОРЫЕ ДОЛЖНЫ БЫТЬ
УЧТЕНЫ ПРИ ОТБОРЕ ПРОЕКТОВ

Критерии (или факторы), которые являются
уместными при отборе проектов, зависят от типа
проектов и конкретной проектной ситуации. Например,
при отборе проектов в сфере НИОКР обычно
рассматриваются приводимые ниже критерии (данный
список носит рекомендательный характер и не является



 
 
 

исчерпывающим).

Хотя многие из этих критериев могут быть
использованы при отборе проектов различных типов,
важно включить в анализ все критерии, которые
применимы к вашей проектной ситуации.

Данная модель использует три категории критериев:

• доминирующие критерии (например, A) – факторы, ко-
торые имеют столь высокую важность, что если они равны
нулю, общий балл также должен быть равен нулю. Пример:
факторы, которые должны быть включены в модель, могут
представлять собой меры производительности, такие как эф-
фективность или общий результат. Если мера производи-
тельности проекта равна нулю, такой проект следует полно-
стью дисквалифицировать вне зависимости от других его до-
стоинств;



 
 
 

• взаимозаменяемые критерии (B, C, D, E) – факторы, ко-
торые способны заменять друг друга при выполнении сле-
дующего условия: уменьшение по одному критерию явля-
ется приемлемым, если оно сопровождается достаточным
увеличением по другому критерию. Например, проектиров-
щик может выбирать между надежностью и ремонтопригод-
ностью до тех пор, пока «стоимость владения» остается по-
стоянной. В этом случае весовые коэффициенты должны от-
ражать относительную стоимость увеличения надежности и
упрощения обслуживания. Расходы F показаны как отдель-
ный критерий, который уместен по отношению к любым
проектам. Данный критерий может быть далее подразделен
на категории расходов: заработная плата, материалы, комму-
нальные услуги, отгрузка и транспортировка – если между
этими категориями существует взаимозаменяемость (допу-
стим, использование более дорогих материалов с целью эко-
номии расходов на оплату труда). В противном случае ком-
поненты расходов должны просто суммироваться и рассмат-
риваться как единый фактор;

• необязательные критерии – факторы, которые примени-
мы не ко всем проектам. Если они присутствуют, они долж-
ны влиять на итоговый балл, если отсутствуют – не долж-
ны. Следует отметить, что как расходы, так и выгоды могут
включать необязательные факторы. Например, E в формуле



 
 
 

представляет выгоду, которая может и не рассматриваться в
некоторых проектах. Ее следует учитывать в итоговой оцен-
ке только в случае применимости к данному проекту. Это
может быть такой критерий, как простота повседневного ис-
пользования, который не применим к проектам, направлен-
ным на производственные процессы. Критерий G в форму-
ле представляет собой «необязательные» расходы: как пра-
вило, это тип стоимости, который определяет, что доступ-
ность некоторого конкретного ресурса является более важ-
ным фактором, чем сопутствующие дополнительные расхо-
ды. Например, доступность таких ресурсов, как испытатель-
ные установки, суперкомпьютер или носитель дефицитно-
го навыка, скажем квалифицированный программист, может
быть ограничена. В подобном случае часы работы или иная
мера использования должна рассматриваться отдельно от де-
нежного выражения стоимости и применяться только по от-
ношению к проектам, требующим наличия данного ресурса.

Второй вопрос – величина и важность критериев. Как
только формула модели определена, разработчикам следует
разграничить величину и весовой коэффициент критерия. В
предыдущей формуле B, C, D – величины соответствующих
факторов конкретного проекта, в то время как b, c, d – ве-
совые коэффициенты, назначенные этим факторам, которые
отражают важность, присвоенную им принимающим реше-
ние лицом. В случае взаимозаменяемых факторов отноше-



 
 
 

ние b/c представляет собой показатель взаимозаменяемости
между факторами B и C. Если B уменьшается на единицу,
то C должен возрасти как минимум на величину b/c, чтобы
сумма данных факторов осталась постоянной или возросла.
Иными словами, менеджер, принимающий решение, волен
жертвовать одним фактором в пользу другого в соответствии
с их весами до тех пор, пока полная сумма остается посто-
янной или возрастает.

Для определения ранжирования проектов в табл. 2.2
(столбец «Элемент») использована простая модель, описы-
ваемая формулой:

Общий балл = B + C + D.

Здесь общий балл равен сумме B, C и D, то есть сумме зна-
чений таких соответствующих им критериев, как уникаль-
ные функциональные характеристики продукта или техни-
ческая сложность (см. табл. 2.2).

Наконец, третий вопрос, требующий решения, – это во-
прос измерения критериев. Некоторые критерии (такие как
расходы и прибыли) поддаются объективному измерению,
другие (такие как вероятность успеха и стратегическая важ-
ность) не поддаются и потому должны быть получены на ос-
нове суждения. Модели ранжирования могут легко включать
в себя объективные и субъективные (определяемые на ос-
нове суждения) критерии. Хорошо, если субъективные кри-
терии оцениваются по шкале, «проградуированной» в клю-
чевых фразах, – это обеспечит единообразную оценку дан-



 
 
 

ного фактора для каждого из проектов. Оценки следует вы-
полнять в пределах какой-либо удобной шкалы, например
10-балльной (см. врезку «Пример шкалы для измерения ве-
личины критерия “Доступность носителей навыков”»). Та-
кая шкала должна быть разработана для каждого критерия,
требующего субъективной оценки (см. табл. 2.2). Объектив-
ные факторы (в частности, стоимость) могут быть измерены
непосредственно, что избавляет от необходимости использо-
вания подобной шкалы.



 
 
 



 
 
 

Большинство моделей ранжирования проектов имеют бо-
лее сложное представление, чем простая сумма критериев.
Предположим, в оценку нужно включить такие факторы, как
вероятность успеха, отдача и стоимость. Предположим да-
лее, что мы готовы к поиску компромисса между отдачей и
вероятностью успеха (иными словами, мы согласны принять
проект с меньшей вероятностью успеха, если он сулит доста-
точно высокую финансовую отдачу) и расцениваем отдачу
как критерий, вдвое более важный, чем вероятность успеха
или стоимость. Вероятность успеха и отдача представляют
собой преимущества, в то время как стоимость – это расход,
а значит, недостаток. В данном случае модель ранжирования
проектов будет выглядеть следующим образом:

Приведенная более сложная модель будет далее исполь-
зоваться для оценки проектов, показанных в табл. 2.6. Раз-
работчик модели ранжирования проектов волен включить в
нее любые значимые факторы и присвоить им веса или ко-
эффициенты для отражения их относительной важности.

Ранжирование проектов. После того как определены
критерии, выбрана формула, описывающая модель, установ-
лены весовые коэффициенты и заданы измерительные шка-
лы, можно приступать к ранжированию проектов-кандида-



 
 
 

тов. Следует иметь в виду, что хотя менеджер, принима-
ющий решение, должен получить у руководства информа-
цию о критериях и их относительных весах, действие это
выполняется единожды. Специфические и относящиеся к
конкретным проектам данные в большинстве случаев предо-
ставляются теми, кто предлагает эти проекты. Такие дан-
ные бывают объективными (например, стоимость, количе-
ство рабочих часов, использование станков) или представ-
ляют собой рейтинги в соответствии со шкалами, установ-
ленными ответственным менеджером. В некоторых случаях
проектно-специфические данные могут быть получены не от
тех, кто предлагает проект, а из альтернативных источни-
ков. Например, информацию о вероятности рыночного успе-
ха или финансовой отдаче легче узнать в отделе маркетинга,
чем в отделе НИОКР. Таким образом, хотя проектно-специ-
фические данные нужно получать по каждому конкретному
проекту, подлежащему ранжированию, сами критерии и их
весовые коэффициенты должны оставаться неизменными до
тех пор, пока руководство не примет решения об их пере-
смотре.

В большинстве случаев проектные данные имеют вид чи-
сел, выраженных в некоторых единицах измерения и отлича-
ющихся по величине: вероятность в виде десятичной дроби
меньше единицы, денежная стоимость в виде положительно-
го числа, оценка по той или иной шкале в виде целого чис-
ла и т. д. Все эти значения необходимо привести к обще-



 
 
 

му диапазону. Рассмотрим табл. 2.6, в которой изображен
портфель, сформированный из предложенных проектов. Ве-
личины критериев по модулю варьируются в диапазоне от
трех знаков слева от запятой до двух знаков справа от нее.
Проектные данные принято стандартизировать путем вычи-
тания из значения каждого критерия для каждого проекта
его значения, усредненного по всем проектам, с последую-
щим делением полученной разности на стандартное откло-
нение значения по каждому проекту. В терминах табл. 2.6
это означает вычитание из каждого значения столбца неко-
торого среднего для данного столбца значения, а затем де-
ление полученной разности на стандартное отклонение для
этого же столбца. После того как проектные данные загру-
жены в электронную таблицу, процесс стандартизации ста-
новится тривиальным. Он выполняется одинаково легко как
для десяти проектов, так и для тысячи.

ПРИМЕР ШКАЛЫ ДЛЯ ИЗМЕРЕНИЯ
ВЕЛИЧИНЫ КРИТЕРИЯ «ДОСТУПНОСТЬ
НОСИТЕЛЕЙ НАВЫКОВ»

10. Все навыки имеются в достаточном объеме (с
запасом).

9. Все навыки доступны в необходимом объеме (без
запаса).

8. Все технические навыки доступны.
7. Большинство профессиональных навыков

доступно.
6. Необходима некоторая переподготовка носителей



 
 
 

технических навыков.
5. Необходима некоторая переподготовка носителей

профессиональных навыков.
4. Необходима существенная переподготовка

носителей технических навыков.
3. Необходима существенная переподготовка

носителей профессиональных навыков.
2. Все носители технических навыков должны быть

наняты.
1. Все носители технических навыков и некоторые

носители профессиональных навыков должны быть
наняты.

0. Все носители технических и профессиональных
навыков должны быть наняты.

Предположив, что значения критериев, относящиеся к
конкретным проектам, имеют приблизительно нормальное
распределение, можно ожидать, что результатом такой опе-
рации будет стандартизованная величина, распределенная в
диапазоне от – 3 до +3. Этот диапазон следует преобразо-
вать в диапазон положительных величин. Если какое-либо
из значений в таблице изначально равно нулю, стандартизо-
ванное значение также должно быть равно нулю. Для соблю-
дения данного требования необходимо ко всем значениям
критерия в столбце прибавить абсолютную величину наибо-
лее отрицательного значения данного критерия, получивше-
гося после вышеописанной процедуры вычитания и деления.
В результате будут получены стандартизованные величины,



 
 
 

находящиеся в диапазоне от 0 приблизительно до +6. Если
ни одно из первоначальных значений не равнялось нулю, к
каждому значению нужно сначала прибавить 1, а затем – аб-
солютную величину наиболее отрицательного значения дан-
ного критерия. Это даст нам набор стандартизованных ве-
личин, укладывающихся в диапазон приблизительно от +1
до +7. Затем данные стандартизованные величины должны
быть подставлены в формулу модели. Далее каждый проект
получает балльную оценку, основанную на относительных
весах, которые установлены руководством, и проектно-спе-
цифических данных, которые предоставлены теми, кто пред-
лагает этот проект (и, возможно, другими подразделения-
ми).

В табл. 2.3 показаны результаты применения вышеопи-
санной модели к стандартизованным оценкам из табл. 2.6.
Строки таблицы переупорядочены по убыванию общей
оценки. Если стандартизованные значения загружаются в
электронную таблицу, процесс вычисления становится три-
виальным. Переупорядочивание строк таблицы в соответ-
ствии с убыванием общего балла также легко выполняется
в электронной таблице. В нашем примере проект 4 имеет
наивысшую оценку. Другие проекты ранжируются в соот-
ветствии со своими оценками. Следующим шагом могло бы
стать утверждение проектов на выполнение – для этого нуж-
но двигаться от начала списка вниз до тех пор, пока не бу-
дет исчерпан бюджет. Следует отметить, что различие оце-



 
 
 

нок проектов 8 и 1 проявляется лишь в третьей значащей
цифре. Поскольку исходные данные имели точность лишь в
одну-две значащие цифры, к подобному различию не стоит
относиться серьезно.

 
Использование моделей
ранжирования проектов

 

Когда использовать модель. Хотя данные методы мо-
гут применяться для проектов любого типа, особенно хоро-
шие результаты достигаются на ранних фазах жизненного
цикла проекта – когда принимаются основные решения по
выбору проектов. Возьмем, например, проекты разработки



 
 
 

новых продуктов. Когда проект находится на ранних фазах,
его рыночная отдача лежит в отдаленном будущем и может
даже не рассматриваться в качестве критерия достоинств.
Зато критерием, часто учитываемым в моделях ранжирова-
ния, становятся технические достоинства, и этот критерий
может оказаться более значимым, чем экономическая отда-
ча. Модели ранжирования проектов равно хорошо работают
и с большими, и с малыми проектами других типов. Окон-
чательная оценка обычно используется с двумя целями:

1. Для принятия решения продолжать/прекратить. Мо-
менты принятия решения о продолжении или прекращении
работ расположены в конкретных местах процесса управле-
ния, часто по завершении фаз проекта. Их предназначение –
помочь решить, какие новые проекты инициировать и какие
из выполняемых продолжить или прекратить.

2. Для расстановки приоритетов проектов. На данном
этапе производятся выделение ресурсов в новые проекты,
которые решено выполнять, а также подготовка полного
списка новых и уже существующих проектов, куда уже выде-
лены ресурсы, и расстановка приоритетов внутри этого спис-
ка.

Сравнение модели ранжирования проектов и аналитиче-
ского иерархического процесса (AHP) – двух рассматривае-
мых нами инструментов ранжирования проектов – представ-
лено в разделе «Аналитический иерархический процесс».



 
 
 

Время использования. Хотя принципы, лежащие в ос-
нове моделей ранжирования проектов, сравнительно про-
сты, разработка эффективной модели может стать очень
времяемким делом. В частности, в нашем примере компа-
нии потребовалось несколько лет для того, чтобы тщатель-
но отобрать, описать, дать рабочие определения и протести-
ровать каждый критерий на состоятельность и надежность.
Эта детальная модель оценки включила в себя 19 критериев
и была предназначена для ранжирования проектов стратеги-
ческого роста. Применение модели подобного типа для сор-
тировки, оценивания и ранжирования большой группы про-
ектов вполне может занять один-два дня у каждого из тех,
кто принимает решения. Иногда при принятии решений ис-
пользуются готовые модели для оценивания меньших, так-
тических проектов, что, как правило, требует нескольких ча-
сов работы (см. врезку «Советы по использованию моделей
ранжирования проектов»).

Выгоды. Ценность модели ранжирования проектов со-
стоит в возможности ее адаптации к конкретной ситуации,
в которой принимается решение, с учетом многочисленных
целей и критериев, имеющих характер как объективных дан-
ных, так и суждений, которые считаются важными [2]. Это
позволяет избежать чрезмерного акцентирования на финан-
совых критериях, которые, как правило, не отличаются вы-
сокой надежностью на ранних этапах жизни проекта. При та-



 
 
 

ком подходе принятие решений вынужденно базируется на
тщательном рассмотрении каждого проекта с точки зрения
единой совокупности критериев; особое внимание здесь уде-
ляется критически важным критериям, поскольку одни кри-
терии более важны, чем другие (что устанавливается путем
присвоения весов). И наконец, модели ранжирования про-
ектов могут быть подвергнуты анализу чувствительности –
определению того, какое изменение весовых коэффициен-
тов требуется для получения значительного изменения при-
оритетов.

Преимущества и недостатки. Существует множество
точек зрения на преимущества и недостатки модели ран-
жирования проектов. Рассмотрим, в частности, следующие
преимущества:

• модель концептуально проста. Она сводит сложную
процедуру выбора и принятия решения к удобному в прак-
тическом использовании набору конкретных вопросов и вы-
дает на выходе единообразные оценки, что существенно об-
легчает отбор проектов. Возможно, именно это является
главной причиной широкого распространения моделей ран-
жирования проектов;

• она полностью прозрачна. Любой человек может изу-
чить модель, проверить результат ее применения и понять,



 
 
 

почему рейтинг получился именно таким;
• похоже, она работает. Несколько проведенных иссле-

дований показали, что модель способствует принятию вер-
ных решений. Представители Procter & Gamble утверждают,
что их компьютерные модели ранжирования проектов име-
ют 85%-ную предсказательную способность [1];

• ее легко использовать. Менеджеры, вовлеченные в про-
цесс отбора проектов, охарактеризовали модели ранжирова-
ния как инструменты, отличающиеся наибольшей легкостью
в использовании и в высшей степени подходящие для отбора
проектов.

СОВЕТЫ ПО ИСПОЛЬЗОВАНИЮ
МОДЕЛЕЙ РАНЖИРОВАНИЯ ПРОЕКТОВ

Исходя из практических наблюдений, можно
порекомендовать следующий подход к использованию
моделей ранжирования проектов:

• оценивание должно проводить высшее
руководство. Если определение оценок выполняется
командами проектов, оно может оказаться предвзятым,
возможно в пользу своих проектов;

• придать процессу вид дискуссии. Применение
модели в режиме дискуссии обеспечивает участие
руководителей высшего звена, поскольку они совместно
рассматривают каждый проект, обсуждают его
на соответствие каждому критерию, оценивают и
добиваются консенсуса;

• использовать наглядную карту оценок.



 
 
 

Когда каждому человеку, принимающему решение,
предоставлена клавиатура, он может голосовать
анонимно, но его голос будет немедленно введен
в компьютер и результаты голосования появятся на
большом экране.

Если говорить о недостатках моделей ранжирования про-
ектов, можно отметить следующее [2]:

• мнимая точность. Использование моделей неявно под-
разумевает, что полученные с их помощью результаты име-
ют высокую точность. На самом деле это отнюдь не так, и
полученные оценки часто случайны. Именно поэтому моде-
лями ранжирования проектов нельзя злоупотреблять, а их
результаты не следует воспринимать как данность;

• потенциальная неэффективность распределения недо-
статочных ресурсов. Дело здесь в том, что модели ранжиро-
вания проектов не накладывают ограничений на требуемые
ресурсы при максимизации оценки проекта – в отличие от
ряда экономических методов, которые это делают;

• расход времени. Этот недостаток должен рассматривать-
ся в свете важности принимаемых решений. В том случае,
когда решения действительно являются ключевыми, на них
следует потратить дополнительное время.



 
 
 

Вариации. Основные вариации в использовании моде-
лей тесно связаны с такой их особенностью, как затраты вре-
мени. В попытках уменьшить время, необходимое на отбор
проектов, компании ищут другие пути. Вместо того чтобы
оценивать проекты силами высшего руководства и практи-
ковать проведение дискуссий, в некоторых компаниях мене-
джеры сначала на совещании выполняют предварительную
сортировку проектов и деление их на несколько групп по
важности, а затем переходят к индивидуальному голосова-
нию внутри групп. Другие опираются на оценки, выставлен-
ные отдельными лицами до проведения совещания. И хотя
этот подход очень эффективен в смысле уменьшения затрат
времени, он лишает людей, принимающих решение, возмож-
ности коллегиального изучения и обсуждения каждого фак-
тора и достижения консенсуса. В редких случаях существу-
ет практика предварительного оценивания проектов силами
самих проектных команд, после чего выставленные оценки
выносятся на суд менеджеров, которые их принимают или
опровергают.

Адаптация моделей ранжирования проектов под
нужды пользователя. Хотя модели ранжирования проек-
тов – это очень полезные инструменты, необходимо пони-
мать, что рассмотренные нами варианты носят общий харак-
тер и, как следствие, требуют адаптации под конкретные осо-
бенности и проекты компании. Ниже мы приведем ряд тези-



 
 
 

сов, касающихся такой адаптации.

КОНТРОЛЬ МОДЕЛЕЙ РАНЖИРОВАНИЯ
ПРОЕКТОВ

Такой контроль позволяет убедиться в том,
что модель ранжирования проектов правильно
структурирована и должным образом применяется. Он
должен:

• основываться на проектных предложениях,
стратегических и тактических планах, а также
исторической информации;

• включать в себя уместные в данной
ситуации критерии с весовыми коэффициентами и
градуированными шкалами для оценки;

• оценивать каждый проект по каждому критерию,
умножать значения критериев на их весовые
коэффициенты, после чего суммировать результат по
всем критериям;



 
 
 

• выдавать одиночную оценку для каждого проекта;
• обеспечивать возможность ранжирования

проектов.
 

Резюме
 

В данном разделе были представлены модели ранжирова-
ния – инструмент отбора проектов. Эти модели посредством
списка критериев помогают присваивать проектам оценки.
Оценка (общий балл) является мерилом достоинств проек-
та. Более высокая оценка соответствует проекту с больши-
ми достоинствами. Хотя эти методы можно использовать для
проекта любого типа, они особенно полезны в двух ситуаци-
ях: во-первых, на ранних фазах жизненного цикла проекта,
когда принимаются основные решения и расставляются при-
оритеты, и, во-вторых, когда принимаются решения о про-
должении/прекращении выполнения проекта.

 
Аналитический иерархический процесс

 
 

Что такое аналитический
иерархический процесс?

 

Аналитический иерархический процесс (AHP), как и мо-
дель ранжирования, служит для ранжирования проектов.
Однако модель ранжирования проектов – это одноуровне-



 
 
 

вый процесс. Если один или несколько критериев состо-
ят из подкритериев, которые комбинируются для получе-
ния общего значения этих критериев, то такое комбиниро-
вание должно выполняться за пределами модели. Аналити-
ческий иерархический процесс, напротив, включает в себя
способы комбинирования этих подкритериев в явном виде.
Таким образом, процедура использует иерархию, где каж-
дый критерий подразделяется на подкритерии, соответству-
ющие чьему-либо пониманию ситуации, в которой выполня-
ется ранжирование проектов (см. рис. 2.3). Подобное разби-
ение дает возможность поиска причинно-следственных свя-
зей между целью (например, выбором наилучшего проекта),
критериями (например, техническими достоинствами), под-
критериями (например, вероятностью технического успеха)
и проектами-кандидатами. Следующим шагом после уста-
новления иерархической структуры является взвешивание
критериев и подкритериев с определением совокупных оце-
нок каждого проекта на разных уровнях, а затем для всего
проекта в целом. Совокупная оценка служит мерилом досто-
инств проекта: чем она выше, тем больше у проекта досто-
инств.



 
 
 

Рис. 2.3. Пример иерархии решений AHP
 

Применение аналитического
иерархического процесса

 

Описание АНР, к сожалению, в высшей степени абстракт-
но. Чтобы сделать его более конкретным, мы проиллюстри-
руем его с помощью того же «меню» исходных проектов и
тех же критериев отбора, которые использовались и для мо-
дели ранжирования.

Определение проблемы (задачи) и цели. Первый шаг
в процессе AHP – определить проблему (задачу) и цель. В
нашем случае цель известна: нужно проранжировать новые
и существующие проекты таким образом, чтобы иметь воз-
можность выбирать для инициации лучшие из новых проек-
тов и продолжать/прекращать те, которые уже выполняются.

Сбор исходной информации. Как и в моделях ран-



 
 
 

жирования проектов, аналитический иерархический про-
цесс начинается с составления списка проектов-кандидатов
и подбора исходной информации, на основе которой будет
производиться ранжирование. Под исходной информацией
понимаются:

• проектное предложение;
• стратегические и тактические планы;
• историческая информация.
Как уже было сказано в разделе «Модели ранжирования

проектов», эта исходная информация обеспечивает понима-
ние стратегии и целей компании, целей и содержания проек-
та, а также результатов решений, принятых по ходу отбора
проектов в прошлом, и достигнутой ранее производительно-
сти проектов.

Формирование иерархической структуры. Как и в
случае с любым другим методом выбора проектов, здесь
необходимо решить, какие критерии следует применять для
оценивания и ранжирования проектов. Особенность метода
AHP состоит в том, что каждый критерий подразделяется на
любое необходимое число подуровней. Чтобы проиллюстри-
ровать это положение, мы будем использовать те же крите-
рии, что и при рассмотрении модели ранжирования. Мы хо-
тим проранжировать проекты в соответствии с их достоин-
ствами с точки зрения стоимости, вероятности успеха и от-
дачи, причем критерий отдачи имеет вдвое больший вес, чем
критерии вероятности успеха и стоимости. Иерархическая



 
 
 

модель приведена на рис. 2.3. Поскольку в рассмотрение мо-
гут быть включены подкритерии, критерий «стоимость» был
разделен. Однако, так как соответствующие данные в табл.
2.3 отсутствуют, при фактических вычислениях подкрите-
рии учитываться не будут. Вместо этого проекты станут оце-
ниваться по каждому из критериев наинизшего уровня – в
нашем случае по стоимости, вероятности успеха и отдаче.
Таким образом, при условии доступности соответствующих
данных проекты были бы оценены по всем трем элементам
стоимости, равно как и по вероятности успеха и отдаче.

Формирование матрицы для сравнения. На каждом
уровне иерархии должна быть разработана матрица, элемен-
ты которой представляют собой относительное предпочте-
ние (вес, весовой коэффициент, значимость и т. д.) каждого
критерия данного уровня по сравнению с остальными кри-
териями того же уровня. Записи в матрице (на пересечении
строки и столбца матрицы) показывают степень предпочти-
тельности фактора в данной строке над критерием в данном
столбце.

В продолжение примера, используя данные из табл. 2.3,
сформируем сравнительную матрицу первого уровня. На
первом уровне этой матрицы расположены общая оценка и
три фактора: стоимость, вероятность успеха и отдача.



 
 
 

Относительные весовые коэффициенты этих трех факто-
ров представлены в верхней строке и в крайнем левом столб-
це. Степень предпочтения приведена в ячейках, ограничен-
ных двойной линией. В строке «стоимость» показано, что
критерий стоимости имеет вдвое более низкое предпочте-
ние, чем отдача (в столбце «отдача»). Диагональные элемен-
ты, естественно, равны единице, а элементы, расположенные
под диагональю, являются обратными по отношению к со-
ответствующим элементам, расположенным над диагональю.
Таким образом, в строке «отдача» элемент, находящийся на
пересечении этой строки и столбца «стоимость», равен двум
– то есть предпочтительность этого критерия вдвое выше,
чем стоимости.

В этом примере имеются определенные значения для вы-
ражения относительных предпочтений. Однако во многих
случаях элементы матрицы устанавливаются на основе рас-
суждений и здравого смысла. Процесс разработки каждой
матрицы может быть очень времяемким. Впрочем, необяза-
тельно, чтобы все матрицы в иерархии формировались од-
ними и теми же людьми. Например, в данной модели мат-
рица относительной вероятности успеха проекта может быть



 
 
 

заполнена техническими руководителями, матрица отдачи –
отделом маркетинга, а матрица стоимости – руководителями
отделов по работе с персоналом, закупкам и т. д.

Далее создается новая матрица, элементы которой – это
элементы предыдущей матрицы, разделенные на сумму зна-
чений соответствующих столбцов.

Средние значения строк представляют собой весовые ко-
эффициенты, которые будут использоваться при умножении
результатов аналогичных операций на значения стоимости,
вероятности успеха и отдачи для каждого проекта.

Подобная матрица предпочтений разрабатывается для
каждого фактора всех проектов. Ниже приводится часть мат-
рицы стоимости. Следует отметить, что высокая стоимость
менее предпочтительна, чем низкая, поэтому значения сто-
имости для столбца делятся на аналогичные значения для
строки, в результате в ячейках появятся значения, выражаю-
щие предпочтительность строки над столбцом (22) для каж-
дого проекта. С целью экономии места показан только левый
верхний угол всего массива (матрицы). Далее будут приве-
дены аналогичные фрагменты матриц вероятности успеха и
стоимости. Так как в случае этих факторов большая вели-
чина означает большую предпочтительность, значения для



 
 
 

строки делятся на значения для столбца, формируя значе-
ния, отражающие предпочтительность фактора для строки
над фактором для столбца (23).

И снова мы имеем определенные значения, с которыми
можно начинать работать, и снова расчет матрицы триви-
ален, если использовать электронную таблицу. Однако во
многих случаях матрицу приходится заполнять на основе
рассуждений и здравого смысла. Поскольку эта матрица име-
ет размер 16 × 16, необходимо выполнить n (n – 1) / 2 или (16
× 15) / 2 = 120 суждений (значения под диагональю долж-
ны быть обратны зеркально симметричным значениям над
диагональю, а сама диагональ должна состоять из единиц).
Такие вычисления могут потребовать значительных усилий
от людей, ответственных за ранжирование проектов по ка-
кому-либо критерию.

Часть матрицы, показывающая относительные предпочте-
ния для критерия «вероятность успеха», приводится ниже.
Поскольку высокая вероятность предпочтительнее, чем низ-
кая, значения вероятности для строки делятся на аналогич-
ные значения для столбца, в результате чего получаются зна-



 
 
 

чения, отражающие относительную предпочтительность ве-
роятности для строки над вероятностью для столбца.

Матрица отдачи, которая приводится ниже, разработана
по аналогии. Как и в случае с вероятностью успеха, чем вы-
ше отдача, тем выше предпочтительность, поэтому значения
отдачи для строки делятся на значения отдачи для столб-
ца, формируя значения, отражающие относительную пред-
почтительность отдачи для строки над отдачей для столбца.

Вычисление рейтинга (оценки). Как и в случае одно-
го массива предпочтений по трем критериям, теперь каж-
дое значение каждого столбца во всех трех массивах делит-
ся на сумму значений соответствующего столбца и вычис-
ляются средние значения по строкам. В табл. 2.4 показаны
средние значения строк (внутри двойных линий) (21), веса



 
 
 

каждого фактора, рассчитанные на первом шаге (в верхней
строке таблицы), и окончательные оценки для каждого про-
екта в крайнем правом столбце. Эти оценки получаются пу-
тем умножения значений верхней строки таблицы (строки
весов) на строку, соответствующую данному проекту, и по-
следующего суммирования. Проекты упорядочены в поряд-
ке убывания общей оценки. Как и в случае модели ранжиро-
вания проектов, когда матрицы предпочтений сформирова-
ны руководством, а проектно-специфические данные предо-
ставлены проектными командами или другими соответству-
ющими группами, окончательный расчет тривиален при ис-
пользовании электронных таблиц.

 
Использование аналитического

иерархического процесса
 

Когда использовать процесс. Аналитический иерар-
хический процесс разрабатывался не для того, чтобы упро-
стить ранжирование проектов, а скорее как средство, поз-
воляющее облегчить принятие обоснованных решений вне
зависимости от сути проблемы. Как следствие, роль данно-
го инструмента значительно больше, чем простое ранжиро-
вание проектов, и включает в себя ранжирование альтерна-
тив и принятие решений во всех областях управления про-
ектами. В качестве примера можно привести выбор проекта,
являющегося лучшим с точки зрения менеджера среди име-



 
 
 

ющихся проектов-кандидатов. Другой пример – определе-
ние наилучшего ценового предложения из перечня, предло-
женного участниками торгов. И наконец, еще пример – вы-
бор лучшего из четырех возможных способов ускорения вы-
полнения проекта, сильно отстающего от расписания. Совер-
шенно очевидно, что способов применения аналитического
иерархического процесса в управлении проектами множе-
ство. Все эти случаи объединены наличием нескольких воз-
можных альтернатив, и задача AHP – выполнить их ранжи-
рование и выбрать наилучшую альтернативу. В этом смыс-
ле цель применения AHP состоит в том, чтобы уменьшить
риск посредством выбора оптимальной альтернативы. Имен-
но поэтому аналитический иерархический процесс рассмат-
ривается как инструмент принятия решений и анализа рис-
ков и включен в данный раздел, поскольку в настоящее вре-
мя используется главным образом именно в процессе отбора
проектов.

Следует отметить, что аналитический иерархический
процесс обычно задействуется применительно к крупным и
достаточно важным проектам для принятия решений о вы-
боре новых проектов к выполнению и о продолжении/пре-
кращении уже существующих проектов [4]. Определенную
помощь здесь способно оказать специализированное про-
граммное обеспечение, например Expert Choice, Automan,
Excel. И хотя по отношению к малым проектам AHP может
использоваться одним лицом, его истинная ценность лежит



 
 
 

в сфере группового принятия решений (см. врезку «Советы
по использованию аналитического иерархического процес-
са»). Это особенно важно в том случае, когда данные для
различных подкритериев генерируются различными группа-
ми. Вместо формирования единой группы людей, являю-
щихся специалистами в совершенно разных дисциплинах и
пытающихся прийти к консенсусу, эксперты заполняют со-
ответствующие матрицы, опираясь на свои профессиональ-
ные знания, а затем результаты их работы объединяются с
помощью AHP.



 
 
 

Время использования. Требуемое время зависит от то-
го, могут быть получены объективные данные (денежная
стоимость, часы работы персонала, машинное время и т.
д.) или различные матрицы должны заполняться на основе
суждений. В том случае, когда имеются объективные дан-
ные, время нужно только на их сбор. Вычисление матриц
с помощью электронных таблиц тривиально. Матрицы, за-
полняемые на основе суждений, отнимают много времени
у руководителей, ответственных за принятие решений по
критериям и их относительной важности. Например, разра-
ботка и применение простой иерархии с тремя уровнями и
несколькими факторами может потребовать от группы ме-
неджеров нескольких часов работы. Когда иерархия содер-
жит пять уровней и несколько десятков критериев, время,
необходимое для принятия решения, может возрасти до де-
сятков часов. Однако в обоих случаях после того, как мат-
рицы сформированы, единственная новая информация, ко-
торая становится необходимой в каждом случае использо-
вания метода, – это проектно-специфическая информация.
Таким образом, усилия руководства по разработке матриц
являются единовременными и требуют повторения только
в том случае, когда под влиянием внешних обстоятельств
матрицу придется корректировать. Приглашение обученно-
го фасилитатора (25) существенно уменьшает затраты вре-
мени.

СРАВНЕНИЕ МОДЕЛЕЙ РАНЖИРОВАНИЯ



 
 
 

ПРОЕКТОВ И АНАЛИТИЧЕСКОГО
ИЕРАРХИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА

Как согласуются результаты применения моделей
ранжирования проектов и AHP? В приводимой
ниже таблице представлены результаты ранжирования
проектов, полученные двумя различными методами
(они являются повторением результатов, описанных
ранее).

Хотя во многих случаях результаты работы
двух рассмотренных методов хорошо согласуются
друг с другом, в нашем примере этого нет.
Согласование наблюдается для проектов с рейтингами
1 и 2. Начиная с проектов, имеющих рейтинг 3,
наступает значительное рассогласование. Коэффициент
корреляции между двумя наборами рейтингов
составляет всего 0,14. Какой метод правилен?
Определить это невозможно. Если бы имелась некая
объективная мера достоинств проекта, не было бы
нужды использовать описанные методы, каждый из
которых имеет свои сильные и слабые стороны. Модель
ранжирования проектов более проста в использовании,



 
 
 

однако она является одноуровневой и игнорирует
тонкие различия между факторами (24). AHP более
сложен в применении (хотя при помощи электронных
таблиц процесс вычислений существенно упрощается),
но он учитывает иерархию факторов. Если важна
легкость работы, то модель ранжирования проектов
будет лучшим выбором. Если же решение включает в
себя факторы, которые должны быть подразделены на
критерии более низкого иерархического уровня, и если
такое подразделение важно, то лучшим выбором будет
AHP. Следует, однако, иметь в виду, что не существует
способа узнать, какой из методов правилен.

Выгоды. Аналитический иерархический процесс пред-
ставляет собой ценный инструмент на различных уровнях,
поскольку сочетает простоту и сложность. Путем разбиения
сложных задач, к каковым относится ранжирование проек-
тов, на несколько уровней AHP помогает сфокусировать-
ся на определенных аспектах проблемы, рассматривая один
или два критерия за раз. Согласно общеизвестному зако-
ну Миллера, человек способен сравнивать 7 ± 2 элементов
(сущностей) одновременно. Ориентация AHP на последова-
тельные сравнения критериев (например, «один с одним»)
с последующим синтезом (общего результата) повышает ка-
чество принимаемого решения. Подобный подход не толь-
ко дает менеджеру возможность получить наилучшее реше-
ние, но и позволяет обосновать сделанный выбор. Способ-
ность AHP работать со сложными ситуациями базируется



 
 
 

на использовании множественных критериев, часть из кото-
рых представляет собой субъективные, а часть – объектив-
ные аспекты решения. Субъективные аспекты могут вклю-
чать в себя качественные суждения, основанные как на чув-
ствах и эмоциях менеджера, так и на его размышлениях. С
другой стороны, объективные аспекты могут адресоваться к
количественным критериям, например численным значени-
ям рентабельности. Гибкость AHP в случае одновременного
применения объективных и субъективных, количественных
и качественных критериев не имеет себе равных. Он дей-
ствительно обеспечивает систематическое опирающееся на
различные точки зрения ранжирование проектов, или, если
говорить более обобщенно, уменьшение рисков при приня-
тии решений.

Преимущества и недостатки. Аналитический иерархи-
ческий процесс характеризуется значительными преимуще-
ствами:

• простая процедура. Процедура определяет простую
и эффективную последовательность шагов, позволяющую
ранжировать проекты даже в том случае, когда используется
методика группового принятия решения силами многодис-
циплинарной команды экспертов, имеющих разный опыт и
предпочтения;

• наглядные иерархии. Сложные проблемы в области при-
нятия решений по ранжированию проектов легко отобра-



 
 
 

зить с помощью графических иерархических конструкций.
Даже достаточно разветвленные, детализированные кон-
струкции делают проблему визуально представимой, упро-
щая рассмотрение потенциальных рисков и конфликтов [5];
(26)

• дружественное отношение к пользователю. Возмож-
ность производить вычисления на компьютере сделала мате-
матическую процедуру существенно менее трудоемкой.

Из недостатков, связанных с аналитическим иерархиче-
ским процессом, можно назвать следующие:

• субъективный характер. Разные люди, принимающие
решения, могут присвоить конкретному критерию различ-
ные уровни важности;

• сложность. По мере увеличения числа критериев све-
дение их в таблицы и проведение вычислений становятся де-
лом сложным и утомительными;

• затруднения при квантификации. Некоторые пользова-
тели время от времени испытывают затруднения при кван-
тификации (выражении в численном виде) важности опре-
деленного критерия.

Вариации. Подход, используемый в AHP, очень похож
на тот, что применяется в инструменте MOGSA (Mission,
Objectives, Goals, Stra tegies, Actions – Миссия, Целевые уста-
новки, Задачи, Стратегии, Действия), пример которого при-



 
 
 

веден на рис. 2.4 [6]. В MOGSA также присутствует иерархи-
ческое разбиение задачи принятия решения для построения
сети отношений между тремя основными уровнями иерар-
хии: уровнем воздействий (Миссия, Целевые установки),
уровнем целей (Задачи) и операционным уровнем (Страте-
гии, Действия). Отличия MOGSA от AHP проявляются в
некоторых вычислительных аспектах.

СОВЕТЫ ПО ИСПОЛЬЗОВАНИЮ
АНАЛИТИЧЕСКОГО ИЕРАРХИЧЕСКОГО
ПРОЦЕССА

Нижеследующие подходы могут оказаться
полезными при использовании AHP:

• выбор критериев должно проводить высшее
руководство. Критерии отражают стратегию и задачи
фирмы;

• процесс должен проходить в форме дискуссии.
Если данные об относительной предпочтительности
в матрицах высшего уровня получаются на основе
суждений, то организация дискуссии для определения
таких данных обеспечивает участие руководителей
высшего звена, поскольку они рассматривают каждый
критерий и делают заключение о его относительной
важности;

• для выработки суждений по
конкретным (специфическим) матрицам требуются
однодисциплинарные команды экспертов. Так как
AHP допускает подразделение критериев, приглашение
экспертов, обладающих специализированными



 
 
 

знаниями, улучшит результаты сравнений,
выполняемых на основе суждений;

• необходимо использовать наглядную карту оценок.
Когда каждому человеку, принимающему решение,
предоставлена клавиатура, он может голосовать
анонимно, но его голос будет немедленно учтен
компьютером, и результаты голосования появятся
на большом экране. Затем следует обсудить
причины возникших разногласий при определении
относительных предпочтений.

Адаптация аналитического иерархического про-
цесса. Приведенное здесь описание процесса AHP следует
рассматривать как обобщенное. Вы можете значительно по-
высить его ценность путем адаптации к специфике конкрет-
ной проектной ситуации. Несколько идей, которые излага-
ются ниже, не более чем путеводные нити, указывающие на-
правление, в котором вы можете двигаться.

 
Резюме

 

Темой данного раздела являлся аналитический иерархи-
ческий процесс. Хотя наиболее широко он применяется по
отношению к крупным и достаточно важным проектам для
принятия решений по отбору новых и продолжению/прекра-
щению текущих, он также используется при ранжировании
альтернатив и принятии решений во всех областях управ-
ления проектами. Во всех этих случаях имеется несколько



 
 
 

возможных альтернатив, и задача AHP – помочь оценить их
и выбрать наилучшую, причем работа со сложными ситуа-
циями здесь достаточно проста. При этом AHP одновремен-
но учитывает объективные и субъективные, количественные
и качественные аспекты. Ниже перечислены основные поло-
жения, касающиеся структурирования и применения AHP.



 
 
 

 
Экономические методы

 
 

Что такое экономические методы?
 

Экономические методы позволяют учитывать денежную
стоимость и прибыльность проекта, игнорируя технические
достоинства и тому подобные соображения. Они удобны
именно тогда, когда экономические соображения являются
главенствующими. Для использования этих методов требу-
ются только финансовые данные, что упрощает работу с ни-
ми.

Ниже мы рассмотрим три различных экономических ме-
тода: время окупаемости, чистая приведенная стоимость
(NPV) и внутренняя норма прибыли (IRR). В табл. 2.5 пред-
ставлены три гипотетических проекта-кандидата с соответ-
ствующими значениями потоков стоимости и прибыли (рас-



 
 
 

ходов и доходов). Эти проекты будут оценены с помощью
каждого из названных методов.

КОНТРОЛЬ AHP
Контроль проводится с целью убедиться в том,

что аналитический иерархический процесс правильно
структурирован и должным образом применяется. Этот
контроль должен:

• основываться на проектных предложениях,
стратегических и тактических планах, а также
исторической информации;

• структурировать иерархию: высший уровень
(выбор наилучших проектов) – промежуточный
уровень (критерии и подкритерии выбора) – низший
уровень (проекты-кандидаты);

• конструировать набор матриц попарного сравнения
для каждого из низших иерархических уровней;

• выполнять относительную оценку в пределах
каждого иерархического уровня;

• выдавать единственную оценку для каждого
проекта на каждом уровне, а также общую оценку;

• обеспечивать возможность ранжирования
проектов в соответствии с окончательной оценкой.

 
Время окупаемости

 

Время (срок, период) окупаемости – это просто промежу-
ток времени между моментом инициации проекта и момен-
том, когда кумулятивный поток денежной наличности (до-



 
 
 

ходы минус расходы) становится положительным и проис-
ходит возврат всех средств, инвестированных в проект. Как
показано в табл. 2.5, (кумулятивный) поток наличности для
проекта 1 становится положительным через шесть лет, для
проекта 2 – через пять, а для проекта 3 – через восемь. Если
смотреть по данному критерию, то проект 2 является наи-
лучшим выбором.

Срок окупаемости – очень консервативный критерий, ко-
торый защищает от будущих неопределенностей лучше, чем
любой из оставшихся экономических методов. Однако он
нечувствителен к размеру проекта, поскольку не учитывает
того факта, что проект, требующий значительных вложений,
может тем не менее иметь короткий срок окупаемости. Более
того, он не учитывает потенциальных возможностей проекта
после наступления момента окупаемости. И проект 1, и про-
ект 3 обеспечивают большую будущую прибыль, чем проект
2, однако характеризуются большими начальными инвести-
циями до наступления момента окупаемости и большим вре-
менем, необходимым для того, чтобы кумулятивный поток
денежной наличности стал положительным.

 
Чистая приведенная стоимость (NPV)

 

Чистая приведенная стоимость учитывает изменение сто-
имости денег со временем – в том смысле, что доллар, кото-
рый будет получен или израсходован через год, имеет мень-



 
 
 

шую ценность, чем доллар, который получен или израсходо-
ван сегодня. Метод NPV выполняет дисконтирование (обес-
ценивание) как будущих расходов, так и будущих доходов в
соответствии с процентной ставкой на основании формулы:

В этой формуле денежная сумма i представляет собой
сумму расходов и доходов в i-м году, а ставка – это выра-
женная в виде десятичной дроби величина ставки дисконти-
рования или процентной ставки, которую компания выпла-
чивает за взятые в долг деньги.

Excel и другие электронные таблицы позволяют непосред-
ственно вычислять NPV: достаточно ввести в функцию вы-
числения NPV значения ставки дисконтирования и денеж-
ных сумм (либо указать совокупность ячеек для обработки).
Результат отображается в той ячейке, в которой находится
функция. Используя функцию NPV, можно выполнить рас-
чет чистой приведенной стоимости для каждого из трех про-
ектов при значениях ставки дисконтирования 5, 10 и 15%.
Результаты расчета приведены в следующей таблице.



 
 
 

Чем сильнее обесценивание в будущем (то есть чем вы-
ше ставка дисконтирования), тем меньше NPV проекта. При
любых ставках дисконтирования проект 3 превосходит оба
оставшихся проекта. Следовательно, чем выше NPV, тем вы-
ше рейтинг проекта.

NPV принимает во внимание размер проекта и ставку
дисконтирования. Однако этот метод не слишком консерва-
тивен, так как он учитывает оцениваемые доходы будущих
периодов, которых в действительности может и не быть.

 
Внутренняя норма прибыли (IRR)

 

Внутренняя норма прибыли – это ставка дисконтирова-
ния, при которой чистая приведенная стоимость для задан-



 
 
 

ного потока денежной наличности равна нулю. Здесь не су-
ществует формулы для расчета. Внутренняя норма прибыли
вычисляется путем итеративного процесса, приводящего к
получению точного значения ставки дисконтирования, при
котором NPV равна нулю. Впрочем, большинство электрон-
ных таблиц имеют в своем составе функцию IRR, которая
позволяет пользователю получать значение внутренней нор-
мы прибыли. Достаточно ввести в функцию вычисления IRR
значения денежных сумм и предполагаемую величину внут-
ренней нормы прибыли (либо указать совокупность ячеек
для обработки), чтобы произвести итеративное вычисление.
Для нашего набора проектов-кандидатов результат расчета
внутренней нормы прибыли выглядит следующим образом:

Согласно критерию IRR, проект 1 превосходит оба остав-
шихся проекта. Хотя этот метод выполняет дисконтирова-
ние будущих денежных сумм, он не принимает во внимание
размер проекта. Проект 3 обещает значительно большую об-
щую прибыль, чем проект 1, однако эта прибыль приходится
на более отдаленное будущее и достижима после более дли-
тельного периода инвестиций (пока поток наличности при-
мет положительное значение). Как следствие значение IRR
для проекта 3 ниже, чем для проекта 1.



 
 
 

ВЫБОР ЭКОНОМИЧЕСКОГО МЕТОДА
Как показывает приведенный пример, три

рассмотренных метода могут дать различные
результаты для одного и того же набора проектов.
Выбор метода зависит от того, какие соображения
являются наиболее важными для менеджера. NPV
лучше работает в случае проектов с большой
отдачей, но плохо защищает от неопределенностей
будущих периодов. IRR также плохо защищает
от неопределенностей и часто отдает предпочтение
проектам со скромной общей отдачей, но с
высокой прибылью при небольших инвестициях. Срок
окупаемости является очень консервативным методом.
Он лучше защищает от неопределенностей, но не
принимает во внимание ни отдачу проекта, ни
дисконтированную величину его будущих расходов
и доходов. Итак, выбор метода определяет наиболее
важное соображение. Больше того, поскольку
эти методы рассматривают проекты как способы
инвестиции капитала, в работе полезно использовать
тот же метод, который компания применяет для
оценки других своих капиталовложений,  – это даст
возможность непосредственного сравнения проектов
между собой и с другими капиталовложениями.

СОВЕТЫ ПО ИСПОЛЬЗОВАНИЮ
ЭКОНОМИЧЕСКИХ МЕТОДОВ



 
 
 

 
Использование экономических методов

 

Когда использовать. Экономические методы требуют
наличия данных об ожидаемых расходах и доходах от проек-
та. Следовательно, они более всего подходят для капиталь-
ных проектов и проектов, направленных на улучшение су-
ществующих или разработку новых продуктов. В этом слу-
чае они допускают прямое сравнение таких проектов с аль-
тернативными способами инвестирования капитала. О срав-
нении трех методов рассказывается во врезке «Выбор эко-
номического метода».

Время использования. Время, необходимое для ис-
пользования экономических методов,  – это в первую оче-
редь время, которое требуется для сбора данных о расходах
и доходах будущих периодов, – от нескольких часов в слу-
чае простых проектов и до многих десятков часов в случае
сложных. Как только данные собраны, дальнейшее вычисле-



 
 
 

ние по любому методу – с помощью электронных таблиц –
становится достаточно простым делом.

Выгоды. Экономические методы отличаются легкостью
постижения. Они позволяют менеджеру, который принима-
ет решение, и менеджеру проекта достичь взаимопонимания
относительно финансовой части проекта. Они также облег-
чают сравнение проектов с другими возможностями вложе-
ния средств. Сам по себе численный расчет с использова-
нием экономических методов – при том условии, что собра-
ны все необходимые данные,  – достаточно прост. Эти ме-
тоды легко поддаются анализу чувствительности. Альтерна-
тивные сценарии расходов и доходов могут быть проработа-
ны и подвергнуты сравнению с целью выяснить, насколько
устойчив выбор проекта по отношению к будущим неопре-
деленностям (см. врезку «Советы по использованию эконо-
мических методов»).

Преимущества и недостатки. Главное преимущество
экономических методов состоит в том, что они относительно
открыты. Как и в случае любого капиталовложения, основ-
ной их недостаток – необходимость наличия информации о
будущих расходах и доходах. Эти данные не только слож-
но получить, они также подвержены значительной неопреде-
ленности.



 
 
 

 
Резюме

 

В настоящем разделе представлены три экономических
метода отбора проектов: время окупаемости, чистая приве-
денная стоимость и внутренняя норма прибыли. Они приме-
нимы главным образом к капитальным проектам и проектам,
предназначенным для улучшения существующих или разра-
ботки новых продуктов. Экономические методы допускают
прямое сравнение таких проектов с альтернативными спо-
собами вложения средств. Они легки для понимания, а их
расчет прост – при условии, что получены все необходимые
данные. Во врезке «Контроль экономических методов» мы
еще раз отметим ключевые положения, касающиеся приме-
нения экономических методов.

КОНТРОЛЬ ЭКОНОМИЧЕСКИХ МЕТОДОВ
Контроль позволяет убедиться в том, что

экономические методы применяются надлежащим
образом. Здесь необходимо:



 
 
 

 
Методы выбора портфеля

 
 

Что такое методы выбора портфеля?
 

Методы, представленные в предыдущих разделах, рас-
сматривали каждый проект изолированно, без учета его вза-
имодействия с другими проектами. Однако могут существо-
вать факторы, ограничивающие выбор проектов, в частно-
сти бюджет, ограничения по персоналу, по поддержке вы-
полняемых операций (возможности опытного производства,
машинное время), и другие соображения, такие как полити-



 
 
 

ка компании. Для решения этих вопросов следует использо-
вать методы выбора портфеля проектов [7], которые учиты-
вают все подобные ограничения.

 
Применение методов выбора портфеля

 

Сначала необходимо собрать исходную информацию:
• данные о проектах-кандидатах;
• политики компании.
Первый шаг в применении методов выбора портфеля за-

ключается в идентификации (определении) проектов, кото-
рые являются кандидатами на включение в портфель. Сле-
дующий этап – сбор данных о каждом из проектов-канди-
датов. Данные должны включать в себя те аспекты, которые
отражают возможные конфликты или взаимодействия меж-
ду проектами. Перекрытие требований к ресурсам, полити-
ки компании относительно типов проектов, включаемых в
портфель, и другие соображения, которые могут ограничить
выбор, следует включить в рассмотрение.

Конструирование модели портфеля. Проанализиру-
ем меню проектов, представленное в табл. 2.6. В дополнение
к критериям выбора, использованным в примерах модели
ранжирования проектов или аналитического иерархическо-
го процесса, примем во внимание взаимодействие проектов,
чтобы получить портфель без конфликтов. Предположим,
что бюджет ограничен величиной 600 тысяч долларов, мак-



 
 
 

симально доступное время опытного производства составля-
ет 4500 часов, а максимально доступное машинное время –
700 часов. Исходя из этих сведений, нужно составить такой
портфель проектов, который обеспечит максимальную отда-
чу.

Электронные таблицы, например Excel, могут выполнить
подобную «оптимизацию» в  случае проблемы небольшого
масштаба. В табл. 2.7 показана таблица Excel, предназна-
ченная для отбора проектов в портфель и обеспечивающая
максимальную отдачу при отсутствии нарушения какого-ли-
бо ограничения. Значение «1» в столбце «Выбран» означа-
ет, что данный проект был отобран для включения в порт-
фель, значение «0»  – наоборот. Запись в ячейке «Общая
стоимость» представляет собой встроенную в Excel функ-
цию SUMPRODUCT, примененную к столбцам «Выбран» и
«Стоимость». Аналогичная операция проведена и для ячеек
«Время опытного производства» и «Машинное время».

Как только проблема сформулирована, с помощью Excel
SOLVER (или эквивалентного модуля в случае другой таб-
лицы) легко рассчитать оптимальный портфель. Очевидно,
что значения «Общая стоимость», «Время опытного про-
изводства» и «Машинное время» здесь удовлетворяют на-
ложенным ограничениям. Оставшиеся ограничения нужда-
ются в объяснении. В частности, мы не хотим, чтобы про-
грамма пыталась «купить» ресурсы, выбирая «отрицатель-
ный проект». Следовательно, значения в столбце «Выбран»



 
 
 

не должны превышать 1. И наконец, мы не вправе выполнить
только половину проекта, следовательно, значения в столбце
«Выбран» должны быть целыми. Три названных ограниче-
ния, действующие совместно, приводят к тому, что ячейки
в столбце «Выбран» могут принимать два значения: 0 и 1.
Другими словами, отбираться могут только целые проекты и
не более чем по одному за раз (28).

Возможна ситуация, когда в списке проектов-кандидатов
появятся две версии одного проекта: «аварийная» и «нор-
мальная». Чтобы выбрать одну из этих версий, нужно доба-
вить следующее ограничение:

X + Y ≤ 1,

где X и Y – ячейки столбца «Выбран», соответствующие
двум версиям одного и того же проекта.



 
 
 

Предположим далее, что согласно политике компании как
минимум один проект должен поддерживать новый продукт
и как минимум один – текущий продукт. В некоторых ячей-
ках двух крайних правых столбцов таблицы присутствует
значение 1, показывающее, поддерживает проект новый или
существующий продукт либо не связан с продуктом (на-
пример, проект совершенствования производственных про-
цессов). Допустимо добавить ограничения, согласно кото-
рым функция SUMPRODUCT столбца «Текущий продукт»
и  SUMPRODUCT столбца «Новый продукт» со столбцом
«Выбран» должны равняться или превышать 1. В предыду-



 
 
 

щем примере это не изменило бы результат, поскольку про-
екты, которые поддерживают существующий и новый про-
дукты, уже отобраны. Однако в иной ситуации, если доба-
вить подобные ограничения, в результирующий набор бы-
ли бы включены другие проекты. Результатом, скорее всего,
явилось бы уменьшение общей отдачи при соблюдении по-
литики компании.

В приведенном примере бюджет оказался основным огра-
ничением. Проекты, отобранные в портфель, потребляют
почти все выделенные средства, зато имеется значительный
запас по времени опытного производства и машинному вре-
мени. Это открывает ряд возможностей по проверке чув-
ствительности. Насколько возросла бы общая отдача, если
увеличить общий бюджет проекта? Не важно, какое огра-
ничение является основным, – использование оптимизиру-
ющих возможностей электронной таблицы позволяет мене-
джеру понять, какую дополнительную прибыль можно полу-
чить, если ослабить определяющее ограничение, и, наобо-
рот, какую прибыль можно потерять, если сделать его более
сильным.

 
Использование метода выбора портфеля

 

Когда использовать. Метод выбора портфеля удобен,
если имеют место многочисленные ограничения, наклады-
ваемые на отбор проектов в портфель (см. врезку «Сове-



 
 
 

ты по использованию метода выбора портфеля»). Посколь-
ку для выполнения оптимизации необходима та или иная
мера финансовой отдачи, лучше всего задействовать этот
метод в том случае, когда нужно получить максимальную
прибыль. Однако он может использоваться и для тех ти-
пов проектов, которые не подразумевают непосредственную
генерацию прибыли. Например, список проектов-кандида-
тов может включать в себя численные показатели их досто-
инств, полученные с помощью модели ранжирования проек-
тов или аналитического иерархического процесса. Затем до-
пустимо применить метод выбора портфеля, чтобы макси-
мизировать суммарный показатель достоинств всех проек-
тов с учетом ограничений по бюджету, обеспечению персо-
налом, поддерживаемым операциям и другим ресурсам. Та-
ким образом, показатель, который нужно улучшить, не обя-
зательно должен представлять собой финансовую прибыль –
это может быть любой параметр, являющийся мерилом «хо-
рошести» (29) проекта.
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