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ВВЕДЕНИЕ 
 

Управление IT-проектами – это ключевая дисциплина, которая охва-

тывает планирование, реализацию и контроль проектов в области инфор-

мационных технологий. В условиях стремительного развития технологий и 

постоянных изменений в бизнес-среде, умение эффективно управлять про-

ектами становится необходимым навыком для специалистов в этой обла-

сти. 

Данное учебное пособие предназначено для студентов, обучающихся 

по направлению подготовки 09.03.04 «Программная инженерия».  

Учебное пособие состоит из четырех глав, каждый из которых охва-

тывает важные аспекты управления IT-проектами. Основные цели посо-

бия: 

ознакомить читателей с основными концепциями и методологиями 

управления проектами; предоставить практические инструменты и техни-

ки, которые помогут в планировании и реализации IT-проектов; рассмот-

реть ключевые аспекты управления рисками, качеством и ресурсами в кон-

тексте IT-проектов.  

В рамках данного вопроса были рассмотрены следующие темы. Вве-

дение в управление проектами: определение проекта, его жизненный цикл 

и основные принципы управления. Гибкие методы управления проектами, 

таких как Agile, Scrum, Kanban, Microsoft Solution. Управление рисками: 

идентификация, анализ и управление рисками в IT-проектах. PERT- ана-

лиз, управление проектами в MS Project. 

Управление IT-проектами – это динамичная и многогранная область, 

требующая постоянного обучения и адаптации к новым условиям. Это по-

собие станет надежным помощником на пути к освоению основ управле-

ния проектами. 
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ГЛАВА 1. ВВЕДЕНИЕ В УПРАВЛЕНИЕ IT-ПРОЕКТАМИ 
 

1.1. Понятие проекта 

 

Управление проектами в области информационных технологий (IT) 

является важным аспектом современного бизнеса. Проекты в IT обладают 

своими уникальными характеристиками и вызовами, требующими специа-

лизированного подхода к их управлению. 

Проект – совокупность скоординированных действий, имеющих уни-

кальный характер, с запланированными сроками начала и конца их осу-

ществления, предпринимаемых человеком или организацией для достиже-

ния конкретных целей в пределах установленных сроков и с заданными 

показателями затрат и результатов. 

IT-проект – это проект, в рамки которого входят работы, связанные с 

информационными технологиями, направленными на создание, развитие и 

поддержку информационных систем. 

IT-проекты охватывают самые разнообразные сферы деятельности: 

формирование и модернизацию ИТ-инфраструктуры, замещение старых 

сервисов новыми, разработку Интернет-сайтов, создание новых видов 

компьютеров или мобильных устройств, слияние баз данных и т. д. 

 

1.2. Проектный треугольник 

 

Большинство проектов имеют определенную дату окончания, бюджет 

и объем работ. Триаду «время», «деньги», «объем работ» часто называют 

проектным треугольником. 

При внесении изменений в один из этих элементов мы изменяем ве-

личину одной из сторон треугольника и синхронно изменяются два других 

параметра. 
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Проектный треугольник – гармония трех составляющих проекта. В 

центре треугольника размещают показатель качество 

 
Рис. 1.1. Проектный треугольник 

 

В каждом конкретном проекте один из элементов в большей степени 

влияет на остальные в соответствии с заявленными приоритетами. Напри-

мер, сокращение сроков выполнения приводит либо к росту стоимости 

проекта, либо к уменьшению объема выполненных работ. Если же поста-

вить задачу сокращения бюджета проекта, то возможно увеличение срока 

исполнения проекта либо сокращение объема работ в его рамках. 

 

1.3. Понятие управления IT-проектами 

 

Управление проектами – это приложение знаний, навыков, инстру-

ментов и методов к работам проекта для удовлетворения требований, 

предъявляемых к проекту. 

Управление проектами – это применение современных техник и си-

стем менеджмента для выполнения проекта от начала до конца, достиже-

ния поставленных целей относительно результатов, качества, времени и 

цены, равного удовлетворения участников. 

Чем необходимо управлять в IT-проекте? 

1. Направленностью проекта (цель, задачи). 

2. Сроками. 
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3. Ресурсами. 

4. Стоимостью. 

5. Составом команды. 

6. Рисками. 

7. Качеством. 

8. Изменениями (в требованиях к проекту).  

9. Стейкхолдерами и клиентами. 

10. Прочее (инновации, знание, компетенции, конфликтами и т.д.). 

Эффективное управление начинается с ясного определения задач и 

целей, а также грамотного планирования каждого этапа проекта. Управле-

ние проектами в области информационных технологий претерпевало зна-

чительные изменения на протяжении времени, эволюционируя в соответ-

ствии с развитием технологий и изменением бизнес-подходов. 

Важность управления IT-проектами. 

1. Связь с бизнес-целями. Управление IT-проектами обеспечивает не-

прерывную связь между техническими аспектами проекта и бизнес-целями 

компании. Это помогает в выравнивании технологических усилий с общей 

стратегией предприятия. 

2. Повышение эффективности. Эффективное управление проектами 

позволяет оптимизировать использование ресурсов, сокращать временные 

рамки, снижать затраты и минимизировать риски, что в итоге способствует 

достижению успеха проекта. 

3. Адаптивность к изменениям. Современная среда бизнеса характе-

ризуется постоянными изменениями. Управление IT-проектами, основан-

ное на гибких методологиях, позволяет более эффективно реагировать на 

изменения в требованиях клиентов и рыночной конъюнктуре. 

4. Качественное управление рисками. Внимание к управлению риска-

ми позволяет предвидеть и минимизировать возможные негативные по-
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следствия, что является важным аспектом в условиях динамичной среды 

IT. 

5. Обеспечение коммуникации. Управление IT-проектами способству-

ет эффективной коммуникации внутри команды и с заинтересованными 

сторонами, что снижает вероятность недоразумений и повышает качество 

работы. Эволюция управления IT-проектами и признание его важности 

подчеркивают необходимость постоянного обновления методологий. 

 

Методология управления проектами – это стандарт ведения проек-

тов от старта до завершения. Методологии в проектном менеджменте, при 

правильном использовании, снижают неопределенность при управлении. 

Только знание методологии не является определяющей для успешности 

менеджера. Не существует идеальной системы управления проектами, 

подходящей для каждого из видов проектов. 

 

1.3. Жизненный цикл программного обеспечения 

 

Жизненным циклом программного обеспечения называется период 

времени, начиная с момента принятия решения о необходимости создания 

программного продукта и заканчивая моментом времени его полного вы-

вода из эксплуатации. 

Основными этапами жизненного цикла программного обеспечения 

являются: планирование, анализ требований, проектирование, разработка, 

тестирование и отладка, внедрение, эксплуатация и сопровождение. На 

протяжении последних шестидесяти лет активной разработки и внедрения 

различных программных продуктов происходила трансформация подхо-

дов, методов и моделей управления IT-проектами. Первые модели были 

детерминированными и структурированными, в дальнейшем стало понят-

но, что процесс разработки программного обеспечения – это довольно 
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сложный, многоаспектный процесс. В результате модели жизненного цик-

ла трансформировались от каскадной модели до спиральной и произошло 

внедрение гибких методик управления проектами.  

Каскадная модель была предложена Уинтсоном Ройсом в 1970-м году. 

Эту модель принято называть классической, и она предполагает, что пере-

ход на следующий этап после полного окончания работ по предыдущему 

этапу (рис.1). 

К преимуществам каскадной модели относят: 

o четкую регламентацию выполнения этапов проекта; 

o возможность оценки качества продукта на каждом из этапов; 

o в то же время у этой модели имеются существенные недостатки; 

o модель не предусматривает обратных связей между этапами; 

o она не соответствует реальным условиям разработки программного 

продукта. 

 
Рис. 1.2. Каскадная модель жизненного цикла ПО 

 

Поэтапная модель с промежуточным контролем – итерационная мо-

дель разработки ПО с циклами обратной связи между этапами. Преимуще-

ство такой модели заключается в том, что межэтапные корректировки 
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обеспечивают меньшую трудоемкость по сравнению с каскадной моделью; 

с другой стороны, время жизни каждого из этапов растягивается на весь 

период разработки. 

 
Рис. 1.3. Поэтапная модель с промежуточным контролем 

 

В этой модели предусмотрен промежуточный контроль за счет обрат-

ных связей. По итогам каждого из этапов возможен откат на предыдущий 

(-ие) шаги в случае, если выход этапа плохо верифицируем или в процессе 

разработки изменились исходные требования к системе.  При работе с ре-

альным проектом в классической каскадной модели обычно возникают 

проблемы при обнаружении недоработок и ошибок, допущенных на ран-

них этапах. Стройность процесса разработки нарушается также изменени-

ями окружения, в котором разрабатывается ПО, такими как изменение 

требований заказчика, изменение политик разрабатывающей или эксплуа-

тирующей организации, изменение отраслевых стандартов, появление 

конкурирующих продуктов и пр. Подобные нелинейности в процессе раз-

работки учитываются в модели с промежуточным контролем. Недостатком 

поэтапной модели в сравнении с классической можно назвать существен-

ное (до 10 раз) увеличение затрат на реализацию проекта.  
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Спиральная модель – делает упор на начальные этапы ЖЦ (рис. 4): 

анализ требований, проектирование спецификаций, предварительное и де-

тальное проектирование. На этих этапах проверяется и обосновывается ре-

ализуемость технических решений путем создания прототипов.  

Модель строится на четырех основных операциях, соответствующих 

квадрантам спирали: 

o планирование – определяет цели разработки, формулирует вари-

анты решения и накладывает ограничения на работу системы; 

o анализ рисков – заключается в оценке рисков для различных ва-

риантов решения; 

o конструирование – непосредственная разработка продукта на но-

вом уровне; 

o оценивание – предполагает оценку результатов, достигнутых на 

этапе конструирования. 

Каждый виток спирали соответствует поэтапной модели создания 

фрагмента или версии программного изделия, на нем уточняются цели и 

характеристики проекта, определяется его качество, планируются работы 

следующего витка спирали. Таким образом, углубляются и последователь-

но конкретизируются детали проекта, и в результате выбирается обосно-

ванный вариант, который доводится до реализации. При этом на этапе 

конструирование на каждом витке спирали может включать полный каскад 

классического жизненного цикла. 

Специалистами отмечаются следующие преимущества спиральной 

модели: 

o накопление и повторное использование программных средств, моде-

лей и прототипов; 

o ориентация на эволюционное развитие и модификацию ПО в про-

цессе его проектирования; 
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o позволяет оценивать риски и издержки в процессе проектирования 

на каждом витке эволюции разработки. 

Недостатками спиральной модели можно считать сложность оценки 

времени процесса разработки и необходимость более тесного вовлечения 

заказчика в процесс разработки. 

 

 
Рис. 1.4. – Спиральная модель жизненного цикла ПО 

 

Существует несколько стандартов, в которых рассматривается во-

просы, связанные с процессами жизненного цикла программного обеспе-

чения: ГОСТ Р 59793-2021, ISO 12207, ISO 15288, MSF, RUP, COBIT, 

Oracle CDM, XP. Кроме данных стандартов, при управлении проектами 

используются гибкие методики, такие как Agile, Scrum, Lean, Kanban, 

Microsoft Solutions Framework (MSF), Six Sigma и др. При реализации 
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сложных проектов полезными будут методики, позволяющие составить 

календарный план выполнения проекта и оценить сроки его реализации – 

метод критического пути (Critical path method) и PERT-анализ (Program 

Evaluation and Review Technique). 

Рассмотрим этапы жизненного цикла программного продукта на 

примере стандарта ISO/IEC 12207. Это международный стандарт, который 

определяет процессы жизненного цикла программного обеспечения, вклю-

чая процессы разработки, эксплуатации и сопровождения. Он предостав-

ляет общую структуру для управления разработкой ПО и может быть ис-

пользован в различных методологиях. В России ему соответствует ГОСТ Р 

ИСО/МЭК 12207-2010 «Информационная технология. Системная и про-

граммная инженерия. Процессы жизненного цикла программных средств». 

В данном стандарте отмечается, что процесс жизни программного 

продукта может быть описан с помощью модели жизненного цикла. Моде-

ли жизненного цикла представляются в виде последовательности стадий, 

которые могут перекрываться, повторяться циклически. При этом стандарт 

не требует использования какой-то определенной модели жизненного цик-

ла, а также использования заданной совокупности стадий. Организации 

сами могут определять стадии жизненного цикла. 

В стандарте ГОСТ Р ИСО/МЭК 12207-2010 различные виды дея-

тельности, которые могут присутствовать в жизненному цикле программ-

ных продуктов, разбиваются на семь групп процессов: 

1) два процесса соглашения; 

2) пять процессов организационного обеспечения проекта; 

3) семь процессов проекта; 

4) одиннадцать технических процессов; 

5) семь процессов реализации программных продуктов; 

6) восемь процессов поддержки программных средств; 

7) три процесса повторного применения программных средств. 
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Существуют две категории процессов проекта. Процессы менеджмен-

та проекта используются для планирования, выполнения, оценки и управ-

ления продвижением проекта. Процессы поддержки проекта обеспечивают 

выполнение специализированных целей менеджмента.  

Процессы менеджмента проекта применяются для создания и разви-

тия планов проекта, оценки фактического выполнения и продвижения от-

носительно плановых заданий и управления выполнением проекта вплоть 

до полного его завершения. Отдельные процессы менеджмента проекта 

могут привлекаться в любое время жизненного цикла и на любом уровне 

иерархии проекта в соответствии с планами проекта или возникновением 

непредвиденных событий. Процессы менеджмента проекта применяются 

на уровне строгости и формализации, зависящие от риска и сложности 

проекта: 

a) процесс планирования проекта; 

b) процесс управления и оценки проекта. 

Процессы поддержки проекта формируют специфическую совокуп-

ность задач, ориентированных на выполнение специальных целей ме-

неджмента. Все эти процессы очевидны при осуществлении менеджмента 

любой инициируемой деятельности, располагаясь по нисходящей от орга-

низации в целом вплоть до отдельного процесса жизненного цикла и его 

задач: 

a) процесс менеджмента решений; 

b) процесс менеджмента рисков; 

c) процесс менеджмента конфигурации; 

d) процесс менеджмента информации; 

e) процесс измерений. 
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ГЛАВА 2. УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ 

 
2.1. Понятие риска 

 

В стандарте ГОСТ Р ИСО/МЭК 12207-2010 рассматриваются про-

цессы менеджмента рисков и описывается структура управления рисками. 

Отмечается, что процесс менеджмента рисков является непрерывным про-

цессом для систематичной адресации риска по всему жизненному циклу 

системного или программного продукта или услуги. Это может быть при-

менимо к рискам, связанным с приобретением, разработкой, сопровожде-

нием или применением по назначению системы. 

Сформулируем понятие риска и основные теоретические представ-

ление о риске. 

Риск – это неопределенное внешнее или внутренне событие, влияю-

щее на достижение целей компании. 

Каждый риск имеет причины и последствия, выражается через ущерб 

и вероятность. 

Чистый риск (pure risk) – всякое событие или условие, которое может 

оказать негативное влияние на итоги проекта. 

Спекулятивный риск (speculative risk) – всякое событие или условие, 

которое может оказать позитивное либо негативное влияние на итоги про-

екта. 

Например, под проектным риском (project risk) в Фреймворке MSF 

понимается спекулятивный риск. 

Риск – это сложное противоречивое многоаспектное понятие. Ос-

новное назначение анализа риска состоит в том, чтобы обеспечить участ-

ников проекта информацией, необходимой для принятия решения и преду-

смотреть меры защиты от возможных потерь. 
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Термин риск используется, как правило, при наличии в будущем 

негативных событий, которые носят случайный характер, т.е. могут про-

изойти или нет. В основе риска лежит вероятностная природа реализации 

проекта. 

Вероятность некоторого события – это число, которое определяет 

степень уверенности в том, что событие произойдет. 

Вероятность изменяется от 0 до 1. Чем выше уверенность в том, что 

событие произойдет, тем вероятность ближе к единице. Вероятность мо-

жет быть объективной и субъективной. 

Неопределенность – это ситуация, при которой полностью или ча-

стично отсутствует информация о вероятных будущих событиях. Мерой 

неопределенности является энтропия. Энтропия связана с информацией. 

Получение информации приводит к уменьшению энтропии, т.е. неопреде-

ленности. 

Выделяются следующие виды неопределенности. 

1. Полная неопределенность. В данном случае прогнозируемость 

равна нулю. 

2. Полная определенность. Прогнозируемость события близка к еди-

нице. 

3. Частичная неопределенность. Прогнозируемость на интервале 

(0; 1). 

 

2.2. Управление рисками 

 

Управление рисками – это системный подход к выявлению, анализу, 

минимизации и мониторингу рисков. 

Цель управления рисками – обеспечить принятие решений с учетом 

рисков. 
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Какие-то риски возможно снизить, другие принять, а некоторые, 

наоборот, увеличить. 

Риски могут не оказать влияние на выполнение проекта. Проблема 

уже сейчас влияет на проект. Если рисками не управлять, то риск стано-

вится проблемой. 

Проекты в области информационных технологий (IT) обладают спе-

цифическими характеристиками, в силу которых эффективное управление 

рисками становится жизненно важным для их успеха.  

Принято выделять четыре основных этапа процесса управления рис-

ками. 

1. Идентификация риска (выявление рисков присущих деятельности 

организации). 

2. Оценка риска, анализ риска.  

3. Планирование реагирования на риски. 

4. Мониторинг рисков. 

Основные стратегии управления рисками 

Принятие – риск принимается, когда потенциальные преимущества 

превышают возможные потери. Нужен буфер капитала (для покрытия по-

тенциальных потерь). 

Избегание – изменение планов проекта или выбор альтернативных 

методов для уменьшения воздействия риска. 

Перенос, снижение – передача риска другой стороне. Пример – стра-

хование, диверсификация рисков, поручительство и т.п. 

Смягчение последствий – уменьшение влияния риска на проект за 

счет разработки алгоритма действий при наступлении рисковой ситуации. 

Основные принципы управления рисками 

1. Профилактика. Намного легче предотвратить и подготовиться, чем 

потом пытаться что-либо предпринять. 
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2. Готовность к изменениям. От предоставившихся возможностей 

надо получать максимум. 

3. Открытость. Команда должна открыто говорить о рисках, чтобы 

все могли эффективно ими управлять. 

4. Непрерывность. Управлять рисками необходимо на всех этапах 

реализации проекта. Риск сопутствует всем процессам, которые идут на 

предприятии.  

У каждого предприятия есть свой уровень принятия риска: от полной 

нерасположенности, когда никакие риски не принимаются до полной рас-

положенности, когда все риски принимаются. Это образует риск-

ландшафт. 

Каждое предприятие ищет свою золотую середину между доходно-

стью и риском. Как правило, чем выше риск, тем выше доходность. При 

этом чем выше риск, тем больше ресурсов необходимо затратить на управ-

ление. 

Аппетит к риску – это система количественных и качественных по-

казателей, характеризующих максимальный уровень риска, который пред-

приятие готово принять в процессе достижения своей цели. 

 

4.3. Классификация рисков 

 

Для идентификации рисков важную роль играет классификация рис-

ков. Классификация рисков по стадиям жизненного цикла проекта: риски 

фазы создания, разработки; риски фазы развития, роста; риски стадии зре-

лости; риски стадии упадка. 

Риски также делятся на внутренние и внешние. Внешние риски мо-

гут быть вызваны: 1) непредсказуемыми мерами регулирования в сферах 

законодательства, ценообразования, нормативов, рыночных конъюнктур; 
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2) природными катастрофами и бедствиями; 3) политическими изменения-

ми; 4) преступлениями. 

Риски бывают: политическими, экономическими, нормативно-

законодательными, банковскими, производственными и техническими, со-

циальными, экологическими, информационными.  

Кроме того, риски классифицируются по возможному ущербу: не-

существенные, допустимые, критические, катастрофические,  

По вероятности возникновения риски можно разделить: крайне низ-

кая вероятность, низкая, высокая, очень высокая. 

По виду риски делятся: инфляционный риск, рыночный риск, опера-

ционный риск, риск ликвидности и др. 

Классификация по возможности снижения риска: диверсифицируе-

мые и недиверсифицируемые. 

Классификация по возможности страхования риска: страхуемые и 

нестрахуемые. 

 

2.4. Методы выявления рисков 

 

Идентификация рисков – процесс определения рисков, способных 

повлиять на проект, и документирование их характеристик. 

Для идентификации рисков применяются следующие инструменты и 

методы: SWIFT-метод, SWOT-анализ, метод Исикавы, мозговой штурм, 

экспертный опрос и т.д. 

Входная информация: факторы внешней среды предприятия; активы 

процессов организации, описание содержания проекта, план управления 

проектом. Выход: реестр рисков. 

SWOT-анализ. Название происходит по первым буквам английских 

слов, характеризующих содержание и направленность данного метода: 
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сильные (Strengths) и слабые (Weaknesses) стороны, возможности 

(Opportunities) и угрозы (Threats). 

Является одним из самых распространенных видов анализа. 

Цель – анализ факторов, сгруппированных по критериям «результат 

влияния на компанию» и «возможность управления компании». 

Таблица 2.1. SWOT-анализ 

Внутренние факторы Сильные стороны 

(Strengths)  

Слабые стороны 

(Weaknesses)  

Внешние факторы Возможности 

(Opportunities)  

Угрозы 

(Threats) 

 

Рассмотрим пример применения SWOT-методики для выявления 

риска в высшем учебном заведении. В таблице 2.2 приведены результаты 

данного анализа.  

Таблица 2.2. SWOT-анализ технического института 

В
ну
тр
ен
ни
е 
ф
ак
то
ры

 

Сильные стороны 
1) Мощная материально-
техническая база 
2) Развитая инфраструк-
тура 
3) Высокий уровень 
квалификации ППС 
4) Государственный вуз 
5) Развитые партнерские 
отношения с промыш-
ленными предприятия-
ми и организациями 
страны и региона 

Слабые стороны 
1) Для успешного освоения учебной про-
граммы технического вуза требуется высо-
кий уровень подготовки абитуриентов в об-
ласти математики и физики. 
2) Большое количество лабораторий, техни-
ки, что может привести к реализации риско-
вых ситуаций 
3) Специфика деятельности организации 
приводит к необходимости в высоком 
уровне заработной платы. 
4) Возможен конфликт интересов 
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В
не
ш
ни
е 
ф
ак
то
ры

 
Возможности 
1) Высокий уро-

вень востребованности 
специалистов техниче-
ских специальностей 

2) Востребован-
ность государства в 
научных исследованиях 
в сфере машинострое-
ния, композитных мате-
риалов, IT-сфере и т.п. 

3) Расширение 
сферы применения ин-
формационных техноло-
гий 

  

Угрозы 
1) Изменение рынка образовательных услуг 
2) Появление конкурента 
3) Снижение доходов населения 
4) Снижение численности выпускников 
школ 
5) Проведение неплановой проверки выпол-
нения лицензионных нормативов 
6) Запрет на использование программного 
обеспечения иностранных компаний 
7) Терроризм 
8) Изменение образовательных стандартов 
9) Изменения законодательства в сфере об-
разования, правил приема абитуриентов 
10) Несанкционированный доступ к инфор-
мационной системе института  

 

Риски размещены в ячейке Слабые стороны и Угрозы. Таким обра-

зом, на основе проведенного SWOT-анализа, выделим следующие риски: 

1) Террористический акт; 

2) Травмирование студента без потери трудоспособности; 

3) Травмирование сотрудника без потери трудоспособности; 

4) Пожар; 

5) Снижение уровня подготовки выпускников института; 

6) Неявка студента на занятие; 

7) Отчисление студента; 

8) Невыполнение плана по набору студентов; 

9) Снижение количества бюджетных мест; 

10) Внутренняя коррупция; 

11) Отсутствие достаточного количества ППС; 

12) Снижение уровня квалификации ППС; 

13) Неявка преподавателя на занятие; 

14) Конфликт между сотрудниками и обучающимися; 
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15) Запрет на использование программного обеспечения иностран-

ных компаний. 

 

PEST-анализ 

PEST представляет собой анализ макроэкономических факторов в 

следующих разрезах: политические (Political), экономические (Economic), 

социальные (Social), технические (Technical) факторы. 

Политические факторы. На развитии и эффективном функциониро-

вании предприятия сильно сказываются события, происходящие в полити-

ческой среде.  

Эта среда слагается из законодательства, государственных учрежде-

ний и влиятельных групп общественности, которые оказывают влияние на 

различные организации и отдельных лиц и ограничивают свободу их дей-

ствия в рамках общества. 

Экономические факторы: 

o покупательная способность населения; 

o размер и рост бюджетного дефицита;  

o текущий платежный баланс, его составляющие;  

o внешний долг, его абсолютный и относительный уровни, сроки и 

условия погашения;  

o валютный курс. 

Социальные факторы:  

o темп демографического роста имеет большое значение для делового 

мира. Старение – значительное изменение структуры общества по 

возрасту; 

o падение рождаемости; 

o рост бессемейных хозяйств в различных формах; 

o структуризация по этническим группам; 

o географическая миграция; 
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o уровень образования; 

o технические факторы. 

Экология производства и потребления может потребовать суще-

ственной переориентации к деятельности фирмы, увеличения ее расходов, 

в том числе на научные исследования.  

Поиск рисков может осуществляться с помощью эвристических ме-

тодов, например: 

1) Метод мозгового штурма; 

2) Метод Дельфи. 

Метод мозгового штурма появился в США в конце 30-х годов XX 

века, а окончательно оформился и стал известен широкому кругу специа-

листов с выходом в 1953 году книги американского психолога А. Осборна 

«Управляемое воображение». 

Обычно при проведении сессий КГИ стараются выполнять опреде-

ленные правила. Формируется две группы людей: генераторы идей (не 

обязательно специалисты в обсуждаемой предметной области) и группа 

экспертов. Эти группы работают отдельно. При работе первой группы 

необходимо соблюдать следующие правила: 

o обеспечить как можно большую свободу мышления участников КГИ и 

высказывания ими новых идей; 

o приветствовать любые идеи, даже если вначале они кажутся сомни-

тельными или абсурдными (обсуждение и оценка идей производятся 

позднее); 

o не допускать критики любой идеи, не объявлять ее ложной и не пре-

кращать обсуждение; 

o желательно высказывать как можно больше идей, особенно нетриви-

альных. 

Участникам не разрешается зачитывать списки предложений, кото-

рые они подготовили заранее. В то же время, чтобы предварительно наце-
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лить участника на обсуждаемый вопрос, при организации сессий КГИ за-

ранее или перед началом сессии участникам представляется некоторая 

предварительная информация об обсуждаемой проблеме в письменной или 

устной форме. Подобием сессий КГИ можно считать разного рода совеща-

ния–конструктораты, заседания научных советов по проблемам, заседания 

специально создаваемых временных комиссий и другие собрания компе-

тентных специалистов. 

Вторая группа обсуждает идеи, высказанные первой. Эта группа со-

стоит из экспертов. При обсуждении идеи автор, высказавший ее, им неиз-

вестен. Это позволяет избежать субъективизма, связанного с личными ам-

бициями, взаимоотношениями экспертов. 

Название методов экспертной оценки типа Дельфи связано с древне-

греческим городом Дельфи, где при храме Аполлона с IX в. до н.э. до IV в. 

н.э. по преданиям находился Дельфийский оракул. 

В отличие от традиционных методов экспертной оценки метод 

Дельфи предполагает полный отказ от коллективных обсуждений. Это де-

лается для того, чтобы уменьшить влияние таких психологических факто-

ров, как присоединение к мнению наиболее авторитетного специалиста, 

нежелание отказаться от публично выраженного мнения, следование за 

мнением большинства. В методе Дельфи прямые дебаты заменены про-

граммой последовательных индивидуальных опросов, проводимых в фор-

ме анкетирования. Ответы обобщаются и вместе с новой дополнительной 

информацией поступают в распоряжение экспертов, после чего они уточ-

няют свои первоначальные ответы. Такая процедура повторяется несколь-

ко раз до достижения приемлемой сходимости совокупности высказанных 

мнений. Результаты эксперимента показали приемлемую сходимость оце-

нок экспертов после пяти туров опроса. 

Метод Дельфи первоначально был предложен О. Хелмером как ите-

ративная процедура «мозговой атаки», которая должна помочь снизить 
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влияние психологических факторов и повысить объективность результа-

тов. Однако почти одновременно Дельфи-процедуры стали основным 

средством повышения объективности экспертных опросов с использовани-

ем количественных оценок при оценке деревьев цели и при разработке 

сценариев за счет использования обратной связи, ознакомления экспертов 

с результатами предшествующего тура опроса и учета этих результатов 

при оценке значимости мнений экспертов. Процедура Дельфи-метода за-

ключается в следующем: 

1. организуется последовательность циклов «мозговой атаки»; 

2. разрабатывается программа последовательных индивидуаль-

ных опросов с помощью вопросников, исключающая контакты между экс-

пертами, но предусматривающая ознакомление их с мнениями друг друга 

между турами; вопросники от тура к туру могут уточняться; 

3. в наиболее развитых методиках экспертам присваиваются ве-

совые коэффициенты значимости их мнений, вычисляемые на основе 

предшествующих опросов, уточняемые от тура к туру и учитываемые при 

получении обобщенных результатов оценок. 

Недостатки метода Дельфи: 

o значительный расход времени на проведение экспертизы, связанный с 

большим количеством последовательных повторений оценок; 

o необходимость неоднократного пересмотра экспертом своих ответов, 

вызывающая у него отрицательную реакцию, что сказывается на резуль-

татах экспертизы. 

 

4.5. Оценка риска 

 

Оценка риска является частью процесса менеджмента риска. Оценка 

риска – это определение величины риска с помощью качественных и коли-

чественных методов. 
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Оценка риска представляет собой структурированный процесс, в 

рамках которого идентифицируют способы достижения поставленных це-

лей, проводят анализ последствий и вероятности возникновения опасных 

событий для принятия решения о необходимости обработки риска. 

Результатом оценивания рисков является получение ответов на сле-

дующие основные вопросы: 

o какие рисковые события могут произойти и их причина (идентифика-

ция опасных событий); 

o каковы последствия этих событий (возможный ущерб); 

o какова вероятность их возникновения; 

o какие факторы могут сократить неблагоприятные последствия или 

уменьшить вероятность возникновения опасных ситуаций; 

o является уровень риска приемлемым, или требуется его дальнейшая 

обработка? 

В ГОСТе Р 58771-2019 представлены основные методы выявления и 

оценки рисков. 

Рассмотрим метод «Галстук-бабочка» (Bow-tie). 

Метод оценки риска «Галстук-бабочка» представляет собой схема-

тический способ описания и анализа пути развития опасного события от 

причин до последствий. 

Данный метод сочетает исследование причин события с помощью 

дерева неисправностей (анализ причин события) и анализ последствий с 

помощью дерева событий (анализ последствий). Основное внимание мето-

да «Галстук-бабочка» сфокусировано на барьерах между причинами (меры 

контроля) и опасными событиями и последствиями (меры по ликвидации). 

Диаграммы «Галстук-бабочка» могут быть построены на основе деревьев 

событий, но чаще их строят непосредственно в процессе проведения моз-

гового штурма. 



 27 

 
Рис. 2.1. Диаграмма галстук-бабочка (Bow-tie) 

 

Анализ «галстук-бабочка» используется для отображения и передачи 

информации о рисках в ситуациях, когда событие имеет ряд возможных 

причин и последствий. Его можно использовать для детального изучения 

причин и последствий событий, записанных в простои форме в реестр 

рисков. Он особенно часто используется для анализа событий с более се-

рьезными последствиями. 

При оценке элементов управления «галстук-бабочка» используется 

для проверки того, что каждый путь от причины к событию и событию к 

последнему имеет эффективный контроль и что факторы, которые могут 

привести к сбоям управления (включая сбои систем управления), можно 

идентифицировать. 

Данный метод можно использовать в качестве основы для средства 

фиксации информации о риске, который не соответствует простому ли-

нейному представлению регистра риска.  

Наиболее подробно риски можно описать с помощью карты риска. 

Карта рисков – это наглядное представление рисков предприятия. 

Карта оценки рисков показывает опасности и риски, присущие организа-
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ции, визуализирует вероятность их возникновения и общую оценку рис-

ков, а также демонстрирует меры по реагированию на риск. 

Чтобы построить карту рисков необходимо: 

o оценить вероятность наступления рискового события; 

o оценить возможный ущерб; 

o расположить отдельные риски в виде точки на диаграмме «Ущерб- 

вероятность»; 

o отметить те риски, которые заслуживают особого внимания. Обычно 

это делается с помощью цветной заливкой. 

 
Рис. 2.2. Пример карты рисков 

 

В таблице 2.3 приведена примерная шкала вероятностей, которая 

может быть использована при построении карты риска.  

Таблица 2.3.  
Шкала вероятности реализации рискового события 

Балльная оценка 
вероятности появ-
ления риска 

Интерпретация 

1-2 (очень низкая) Событие, скорее всего, будет происходить не чаще 1 раза в пять 
лет 

3-4 (низкая) Событие, скорее всего, будет происходить не чаще 1 раз в три 
года 

5-6 (средняя) Событие, скорее всего, будет происходить не чаще 1 раз в год 
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7-8 (Высокая) Событие, скорее всего, будет происходить ежеквартально 
9-10 (Очень высо-
кая) 

Событие, скорее всего, будет происходить ежемесячно 

 

В таблице 2.4 приведена примерная шкала ущерба при реализации 

риска, которая может быть использована при построении карты риска.  

Таблица 2.4.  
Шкала тяжести последствий 

Балльная оценка 
возможного 
ущерба 

Интерпретация 

1-2 (очень низкий) Слабое воздействие на процесс 
3-4 (низкий) Умеренное воздействие на процесс, последствия незначительны 

и могут быть быстро устранимы 
5-6 (средний) Серьезное воздействие на процесс, последствия существенно 

влияют на итог процесса, в котором определен риск, но ликви-
дация этих последствий не связана со значительными финансо-
выми вложениями 

7-8 (высокий) Значительное воздействие на процесс, последствия существенно 
влияют на эффективность деятельности процесса или организа-
ции в целом, и ликвидация последствий связана со значитель-
ными финансовыми вложениями 

9-10 (очень высо-
кий) 

Катастрофическое воздействие на процесс и организацию. По-
следствия возникновения риска могут повлиять на невыполне-
ние целей организации (неэффективная деятельность, наруше-
ние планов развития, несение убытков организацией, приоста-
новка деятельности организации) 

 

Реестр рисков – это документ, используемый в качестве инструмента 

управления рисками для определения потенциальных препятствий в рам-

ках проекта.  

В таблице 2.5 приведен возможный вариант реестра рисков. 

Таблица 2.5.  
Реестр рисков 

№ Наиме-
нование 
риска 

Классификация 
риска по ис-
точнику воз-
никновения 

Оценка риска Мероприятия 
по снижению 
риска 

Владелец 
риска Веро-

ят-
ность 
возник
ник-
нове-
ния 
риска 

Ущерб Об-
щая 
оцен
ка 
риска  
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1 Террори-
стиче-
ский акт 

Внешний 3 10 
0 

Инструктаж 
сотрудников и 
обучающихся 
Охрана, кон-
трольно-
пропускной 
режим 

Директор 

2 Травми-
рование 
студента 
без поте-
ри трудо-
способ-
ности 

Внутрен-
ний/Технологи
и 

6 6 
6 

Инструктаж 
обучающихся 
  

Зам. дирек-
тора по ад-
министра-
тивно-
хозяйствен-
ной части 

 

Диаграмма Исикавы – графический способ исследования и опреде-

ления наиболее существенных причинно-следственных взаимосвязей меж-

ду факторами и последствиями в исследуемой ситуации или проблеме.  

Диаграмма названа в честь одного из крупнейших японских теорети-

ков менеджмента профессора Каору Исикавы, который предложил её в 

1952 году как дополнение к существующим методикам логического анали-

за и улучшения качества процессов в промышленности Японии. На рисун-

ке 2.5 показан шаблон диаграммы Исикава. 

 
Рис. 2.3. Диаграмма причины-следствия Исикавы (Cause-and-Effect-Diagram)
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ГЛАВА 3. ГИБКИЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ IT-ПРОЕКТАМИ 

 
3.1. AGILE 

 

Agile (от англ. agile – проворный) – это семейство гибких подходов к 

разработке программного обеспечения. Такие подходы также иногда назы-

вают фреймворками или agile-методологиями. 

Agile возник в IT-среде, но затем распространился и в другие сферы – 

от промышленной инженерии до искусственного интеллекта. 

Agile-манифест – основной документ, содержащий описание ценно-

стей и принципов гибкой разработки программного обеспечения. Разрабо-

тан в 2001 г. на встрече 17 независимых практиков нескольких методик 

программирования. Манифест размещен на 50 языках, в том числе рус-

ском: http://agilemanifesto.org/iso/ru/manifesto.html. 

Основные ценности 

1. Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов. 

2. Работающий продукт важнее исчерпывающей документации. 

3. Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий кон-

тракта. 

4. Готовность к изменениям важнее следования первоначальному 

плану. 

Agile предполагает, что при реализации проекта не нужно опираться 

только на заранее созданные подробные планы. Важно ориентироваться на 

постоянно меняющиеся условия внешней и внутренней среды и учитывать 

обратную связь от заказчиков и пользователей. Это поощряет разработчи-

ков и инженеров экспериментировать и искать новые решения, не ограни-

чивая себя жёсткими рамками и стандартами. 
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Основные принципы: 

o наивысшим приоритетом является удовлетворение потребностей за-

казчика, благодаря регулярной и ранней поставке ценного про-

граммного обеспечения; 

o изменение требований приветствуется, даже на поздних стадиях раз-

работки. Agile-процессы позволяют использовать изменения для 

обеспечения заказчику конкурентного преимущества; 

o работающий продукт следует выпускать как можно чаще; 

o на протяжении всего проекта разработчики и представители бизнеса 

должны ежедневно работать вместе; 

o над проектом должны работать мотивированные профессионалы. 

Чтобы работа была сделана, создайте условия, обеспечьте поддержку 

и полностью доверьтесь им; 

o непосредственное общение является наиболее практичным и эффек-

тивным способом обмена информацией как с самой командой, так и 

внутри команды; 

o работающий продукт – основной показатель прогресса; 

o инвесторы, разработчики и пользователи должны иметь возможность 

поддерживать постоянный ритм. Agile помогает наладить такой 

устойчивый процесс разработки; 

o постоянное внимание к техническому совершенству и качеству про-

ектирования повышает гибкость проекта; 

o простота – искусство минимизации лишней работы – крайне необхо-

дима; 

o самые лучшие требования, архитектурные и технические решения 

рождаются у самоорганизующихся команд; 

o команда должна систематически анализировать возможные способы 

улучшения эффективности и соответственно корректировать стиль 

своей работы. 
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3.2. SCRUM 

 

Scrum – это фреймворк, предназначенный для разработки, поставки и 

поддержки сложных продуктов. 

Основателями методологии Scrum считают японских ученых Хирота-

ку Такэути и Икудзиро Нонака. В 1986 году во время наблюдений за ком-

паниями-инноваторами – Fuji-Xerox, Honda и Canon – они обнаружили, что 

более эффективными являются команды, в которых несколько разнопро-

фильных специалистов одновременно работают над задачей. 

Scram базируется на правиле «Три-пять-три»: 3 роли (Roles), 5 собы-

тий (Events), 3 артефакта (Artifacts). 

Scram предполагает три роли: Product owner (владелец продукта), 

Scram master (скрам-мастер), development team (Команда разработчиков). 

Product owner – это человек, который управляет созданием продукта и 

отвечает за то, что получится в результате.  

Компетентный product owner сочетает в себе роли бизнес-стратега, 

рыночного аналитика, продакт-дизайнера и клиента. Он распределяет зоны 

ответственности, постоянно мониторит: что происходит в индустрии, оце-

нивает качество продукта и одновременно является его пользователем. 

Product Owner определяет, какая ценность будет создана в текущем сприн-

те, а какую следует на следующий. Таким образом, владелец продукта от-

вечает за максимизацию ценности для заказчика. Все идеи и пожелания 

владелец продукта складывает в Product Backlog. 

Scrum-мастер (SM) является «служащим лидером». Его задача – по-

мочь команде максимизировать ее эффективность посредством устранения 

препятствий, обучения, помощи и мотивации команде, помощи Product 

Owner-у. Scrum-мастер работает вместе с Product Owner-ом, помогая 

Product Owner-у понимать, создавать и поддерживать Бэклог продукта. 
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Team (команда разработки) состоит из специалистов, производящих 

непосредственную работу над производимым продуктом. Рекомендуемый 

размер команды – 7 человек (плюс-минус 2). 

В Scrum-команду входят: team, product owner и scram master. 

Scrum требует от команды 

o Команда разработки должна состоять из людей, которые обладают 

всеми необходимыми знаниями и умениями. 

o Члены команды должны самоорганизоваться для достижения цели. 

o Члены команды должны сами прогнозировать, сколько они смогут 

сделать в следующем спринте, и сами решить, как они это будут де-

лать.  

Основой Scrum является спринт (Sprint), в течение которого выполня-

ется работа над продуктом. По окончании спринта должна быть получена 

новая версия продукта. Спринт всегда ограничен по времени (1-4 недели) и 

имеет одинаковую продолжительность на протяжении всей жизни продук-

та. Перед спринтом формулируются задачи на данный спринт, в конце – 

обсуждаются результаты, а команда начинает новый спринт. Спринты 

очень удобно сравнивать между собой, что позволяет управлять эффектив-

ностью работы. 

Sprint является контейнером следующих видов встреч: Sprint-planing, 

Daily Scrum, Backlog refinement, Sprint Review, Sprint Retrospective. 

Перед началом каждого спринта производится Sprint Planning, на ко-

тором осуществляется оценка содержимого Product Backlog и формирова-

ние Sprint Backlog, который содержит задачи, которые должны быть вы-

полнены в текущем спринте. 

По результатам планирования спринта Scrum-команда решает: каким 

будет инкремент в конце спринта; как организовать работу, чтобы полу-

чить готовый инкремент продукта. 
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Daily Scrum – это встреча команды разработки, которая проводится 

каждый день во время спринта. Встреча не должна занимать более 15 ми-

нут, за которые команда разработки планирует свою работу на ближайшие 

24 часа. Команда оптимизирует взаимодействие между её членами и по-

вышает свою производительность, анализируя сделанное за последние 

сутки и прогнозируя оставшуюся на этот спринт работу. Для упрощения 

ежедневный Scrum проводится каждый день в одно и то же время. 

Backlog refinement – это встречи с участием владельца продукта и 

скрам-команды, в ходе которых содержимое бэклога актуализируется для 

следующего спринта. Процесс не должен охватывать более 10% рабочего 

времени команды разработчиков. Если такая подготовка задач к будущему 

планированию требуют заметных трудозатрат, то их надо планировать в 

предыдущим спринте, а если ограничивается обсуждениями, то отдельное 

время не выделяется. 

Sprint Review проводится в конце спринта с целью инспекции инкре-

мента и по необходимости адаптации бэклога продукта. Скрам-команда и 

заинтересованные лица во время обзора спринта совместно обсуждают, 

что было сделано за спринт. Эти данные, как и любые изменения бэклога 

продукта в течение спринта, служат основанием для обсуждения следую-

щих шагов к оптимизации ценности продукта. 

Sprint Review – неформальная встреча. На ней проводится демонстра-

ция инкремента продукта для получения обратной связи и развития со-

трудничества.  

Для спринтов длительностью один месяц продолжительность встречи 

не превышает 4 часов. Чем короче спринт, тем короче его обзор. 

Ключевые элементы обзора спринта: 

o в число участников встречи входят Скрам-команда и ключевые заинте-

ресованные лица, которых приглашает владелец продукта; 
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o владелец продукта объясняет, какие элементы бэклога готовы, а какие 

нет; 

o команда разработки рассказывает о том, что получилось во время 

спринта, какие возникли проблемы и как они были решены; 

o команда разработки демонстрирует готовую работу и отвечает на во-

просы об инкременте; 

o владелец продукта описывает текущее состояние бэклога продукта; 

o все присутствующие обсуждают, над чем стоит работать дальше. Та-

ким образом, обзор спринта предоставляет ценные данные для следу-

ющего планирования спринта; 

o проводится обзор, как изменения рынка или потенциальное использо-

вание продукта могли изменить то, что нужно сделать в первую оче-

редь; 

o выполняется обзор сроков, бюджета, возможностей и позиций на рынке 

для будущих релизов или возможностей продукта. 

Sprint Retrospective – это возможность для Scrum-команды провести 

инспекцию, направленную на себя, и создать план улучшений командной 

работы в следующем Спринте. Ретроспектива спринта проводится после 

обзора спринта и перед планированием следующего Спринта. Максималь-

ная продолжительность ретроспективы – 3 часа для спринта длительно-

стью один месяц. Для более коротких спринтов, как правило, отводится 

меньше времени. 

Scram предполагает три артефакта Product backlog, Sprint backlog, 

Product increment. 

Product backlog – это полный список всех работ, при реализации кото-

рых мы получим конечный продукт. 

Product backlog – это упорядоченный перечень всех пожеланий и идей, 

над которыми будет работать scrum-команда.  
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При обращении к бэклогу продукта любому заинтересованному лицу 

должно стать понятно, что и в каком порядке будет делаться. Product Own-

er является ответственным за Product backlog, включая его содержимое, 

доступность и упорядоченность. Product backlog никогда не бывает завер-

шенным: на ранней стадии он содержит только изначально известные и 

наиболее понятные требования. Бэклог продукта эволюционирует вместе с 

продуктом и средой, в которой он будет использоваться.  

Sprint backlog – это набор элементов бэклога, взятых в спринт, плюс 

план по достижению цели спринта и поставке инкремента продукта. Sprint 

backlog – это прогноз команды разработки о том, какая функциональность 

войдет в следующий инкремент и какая работа необходима для создания 

готового инкремента. 

Бэклог спринта отражает весь объём работ, который Команда разра-

ботки считает необходимым для достижения цели спринта. Для обеспече-

ния непрерывного совершенствования бэклог спринта содержит по край-

ней мере одно приоритетное улучшение, выбранное во время предыдущей 

ретроспективы спринта. 

Product increment – это сумма завершенных во время спринта элемен-

тов Product backlog и всех инкрементов предыдущих спринтов. 

К концу спринта инкремент должен быть готов, что подразумевает его 

соответствие критериям готовности Scram-команды и готовность к исполь-

зованию. Product increment – это совокупность выполненных работ, кото-

рая поддерживает эмпирический подход и которую можно инспектировать 

в конце спринта.  

Scrum базируется на трех свойствах: 

o прозрачность; 

o инспекция; 

o адаптация. 
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Прозрачность – мы все знаем, что происходит, и можем открыто по-

смотреть любую информацию. 

Инспекция – мы постоянно проверяем, как мы делаем свою работу, 

без давления сверху. 

Адаптация – мы согласны на то, чтобы изменить направление, если 

видим, что что-то не так/недостаточно круто. 

Scrum-доска – это инструмент открытой демонстрации состояния те-

кущей работы Scrum-команды. 

Scrum-доска состоит из четырех колонок: «список дел» (Backlog), 

«сделать» (to-do), «в процессе» (in progress), «сделано» (done). 

 
Рис 3.1. Scrum -доска 

 

На Scrum-доске размещается весь объём Sprint Backlog, который ко-

манда выбрала на Sprint Planning для реализации в текущем спринте. 

Обычно карточки бизнес-задач располагаются на доске сверху вниз в по-

рядке убывания приоритета (сверху – самые важные, внизу – наименее 

важные). Хорошей практикой является декомпозиция бизнес-задач на кон-

кретные работы (технические, организационные, и другие), которые необ-

ходимо выполнить команде, для реализации бизнес-задачи. 
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Для управления проектами, в том числе IT-проектами, в которых ис-

пользуются гибкие технологии, разработаны различные сервисы. 

Jira – система отслеживания ошибок, предназначена для организации 

взаимодействия с пользователями, используется также для управления 

проектами. 

Taiga – приложение для управления проектами. 

Wrike – универсальная платформа для управления проектами, позво-

ляет строить диаграммы Ганта. 

Kaiten – в основе сервиса лежат Kanban-доски, которые отражают эта-

пы работы, карточки с задачами. Также есть возможность работы с доку-

ментами, графиками, отчетами о процессах.  

 

5.3. Kanban 

 

Kanban – система организации производства и снабжения, позволяю-

щая реализовать принцип «точно в срок». Kanban-системы (японское слово 

«kanban» – это табличка, знак, ярлык или карточка) – это метод управле-

ния, используемый в Agile-подходе к управлению проектами и производ-

ственными процессами. 

Система Kanban была разработана и впервые в мире реализована 

фирмой «Toyota». В 1959 году эта фирма начала эксперименты с системой 

Kanban и в 1962 году запустила процесс перевода всего производства на 

этот принцип. 

Система Kanban основывается на двух принципах: визуального 

управления и ограничения рабочего потока. 

Визуальное управление позволяет управлять процессом работы с по-

мощью визуализации текущего состояния задач, этапов обработки и ре-

зультатов, что облегчает оценку процесса и увеличивает прозрачность вы-

полнения задач. 
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Ограничение рабочего потока позволяет избежать перегрузки персо-

нала работы и определить максимально возможную нагрузку для каждого 

рабочего этапа. 

Kanban – это методология управления процессами, которая имеет свои 

особенности и преимущества по сравнению с другими методологиями 

управления проектами и работой. 

Отличие Kanban от Scrum. Scrum имеет фиксированные временные 

рамки, такие как спринты, обычно длительностью 2–4 недели. Команда ра-

ботает над фиксированным набором задач в течение спринта. В Scrum ак-

цент делается на предсказуемости и планировании; Kanban предоставляет 

более гибкий подход без фиксированных временных рамок. Задачи пере-

мещаются по доске по мере готовности. Kanban акцентирует внимание на 

управлении потоком работы и оптимизации процесса. 

Kanban-система включает в себя доски и карточки Kanban. Доски 

Kanban – это доски с колонками, которые представляют этапы выполнения 

задач. Карточки Kanban отображают информацию о задачах и перетаски-

ваются по доске со столбца на столбец, обозначая этапы их выполнения. 

Основные практики системы Kanban 

1. Визуальный учет задач. 

2. Ограничение рабочего потока. 

3. Управление потоком 

3. Делай правила работы явными. 

4. Внедряй циклы обратной связи 

6. Улучшение процесса. 

 

Визуальный учет задач в Kanban – это метод управления задачами, в 

котором каждая задача представлена визуально на доске Kanban в виде 

карточки. Каждая карточка содержит информацию о задаче, такую как ее 
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название, описание, приоритет, срок выполнения. Карточки располагаются 

на доске в соответствии с текущим этапом работы над задачей. 

Классы сервиса (Service Classes). Классы сервиса в Kanban помогают 

определить приоритет задачи их характеристики. Они позволяют команде 

более точно управлять потоком работы и уделять приоритет задачам в со-

ответствии с их значимостью и сложностью. Обычно используются сле-

дующие классы сервиса. 

1. Класс Обязательного Обслуживания (Expedite Class). Задачи этого 

класса имеют наивысший приоритет и должны быть выполнены как можно 

быстрее. Эти задачи могут внезапно появиться и требовать немедленного 

внимания. 

2. Класс Стандартного Обслуживания (Standard Class). Задачи этого 

класса являются стандартными и обрабатываются в соответствии с уста-

новленными сроками и приоритетами. 

3. Класс Низкого Обслуживания (Intangible Class). Задачи этого класса 

имеют низкий приоритет и могут быть выполнены, когда у команды есть 

свободное время после завершения задач более высокого приоритета. 

Для успешной реализации методологии Kanban в проекте необходимо 

правильно построить доску Kanban с учетом колонок, ограничений по 

Work in Progress (WIP) и классов сервиса. 

Доска Kanban разделена на колонки, каждая из которых представляет 

этап рабочего процесса. Количество и названия колонок могут различаться 

в зависимости от конкретных потребностей команды и проекта. Однако 

существуют общепринятые колонки, которые часто встречаются на досках 

Kanban. 

1. Колонка «В ожидании» (To Do). Эта колонка содержит задачи, ко-

торые еще не начаты и ожидают выполнения. Задачи в этой колонке нахо-

дятся в очереди и ожидают своей очереди на выполнение. 
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2. Колонка «В процессе» (In Progress). Задачи, которые находятся в 

работе и над которыми в данный момент работает исполнитель, переме-

щаются в эту колонку. Здесь задачи проходят этап активного выполнения. 

3. Колонка «Завершено» (Done). После завершения выполнения зада-

чи, она перемещается в эту колонку. Задачи в этой колонке считаются за-

вершенными и готовыми к проверке или передаче заказчику. 

4. Дополнительные колонки. Команды могут добавлять дополнитель-

ные колонки, чтобы отразить особенности своего процесса. 

Ограничение рабочего потока – Work in Progress (WIP). Ограничение 

WIP определяет максимальное количество задач, которые могут находить-

ся в данной колонке доски Kanban одновременно. Это помогает управлять 

потоком работы и предотвращать перегрузку команды. Например, в ко-

лонке «в процессе» имеет ограничение WIP «3». Это означает, что одно-

временно может находиться в работе не более трех задач. Если лимит до-

стигнут, новые задачи не могут быть добавлены в эту колонку до тех пор, 

пока одна из текущих задач не завершится или не будет перемещена в дру-

гую колонку. 

Управление потоками 

Поток задач в канбан системе должен способствовать увеличению 

ценности и сведению времени производства к минимуму, а также быть 

предсказуемым. Порой эти цели несовместимы между собой. А поскольку 

результаты выполняемых работ, как правило, сложны, требуется эмпири-

ческий контроль путем обеспечения прозрачности, проверки и совершен-

ствования. Необходимо также учитывать и регулировать узкие места, в ко-

торых поток ограничен определенным подпроцессом, и блокеры (наличие 

зависимостей от других сервисов). 

Ключ к пониманию и максимальному увеличению потока создания 

ценности – стоимость задержки рабочего элемента. Стоимость задержки – 

это ценность рабочего элемента, потерянная в результате задержки в его 
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выполнении на определенный период. В общем случае, стоимость задерж-

ки представляет собой функцию времени (которая может быть, как линей-

ной, так и нелинейной), а скорость изменения ценности (стоимость за-

держки за определенный период времени или срочность) может быть как 

постоянной, так и непостоянной по времени. В канбане используют четыре 

модели, позволяющие охарактеризовать изменение ценности элемента при 

задержке: ускоренная, с фиксированной датой, стандартная и нематери-

альная. 

 
Рис. 3.2. Диаграммы, отображающие стоимость задержки 

 

Ключевой аспект управления потоком – взаимосвязь с потребителями 

сервиса, заказчиками. Время производства (в особенности время ожидания 

клиента) – основной показатель для заказчиков, хотя существуют и другие 

важные аспекты: скорость поставки, коэффициент дефектности (и прочие 

метрики качества), а также прогнозируемость нагрузки. 

Делай правила работы явными 

Четкие и понятные правила позволяют определить и изложить про-

цесс, выходящий за рамки определения жизненного цикла. Процесс, выра-

женный в качестве жизненного цикла и правил, налагает ограничения на 

действия, наращивает потенциал в рамках этих ограничений и приводит к 

возникновению характеристик, регулируемых опытным путем. Правила 

процессов должны отличаться минимализмом, простотой и наглядностью. 

Они также должны быть четко сформулированы и применимы в любых 

обстоятельствах. Кроме того, они должны легко поддаваться изменениям 
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со стороны поставщиков сервиса. Обратите внимание на то, что характе-

ристики «должны быть применимы при любых обстоятельствах» и «долж-

ны легко поддаваться изменениям» неотделимы. Пример неэффективного 

использования данного принципа: установить WiP-лимиты и больше не 

ставить их под сомнение и не изменять, чтобы проверить, как разные пока-

затели в разных условиях влияют на результат. 

Внедряй циклы обратной связи 

Циклы обратной связи – неотъемлемая составляющая любого контро-

лируемого процесса, необходимая для эволюционных изменений. Важно 

совершенствовать обратную связь во всех сферах процесса, особенно в 

следующих: 

o выстраивание стратегии; 

o оперативная координация; 

o управление рисками; 

o совершенствование сервисов; 

o пополнение; 

o поток; 

o поставка заказчикам; 

Канбан предусматривает семь способов получения обратной связи, 

или каденций. Каденции – это регулярные совещания и проверки, приво-

дящие к эволюционным изменениям и эффективному предоставлению 

сервисов. Термин «каденция» может также означать временной период 

между проверками (например, один рабочий день или один месяц). Выбор 

подходящей каденции зависит от обстоятельств и имеет большое значение 

для получения хороших результатов.  

Слишком частые проверки могут привести к внесению изменений до 

того, как стал понятен эффект от предыдущих изменений. А если проверки 

проводятся слишком редко, низкие показатели будут сохраняться слишком 
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долго. Схема из семи каденций показывает, с какой частотой можно про-

водить проверки на предприятии или в случае большого количества серви-

сов. 

1. Ревью стратегии: проводится для выбора предоставляемых 

сервисов и определения целевой концепции для выбранных сервисов, а 

также в целях анализа внешних обстоятельств при управлении сервисами. 

2. Операционное ревью: проводится для балансировки сервисов с 

целью максимизации поставки ценности в соответствии с ожиданиями за-

казчиков. 

3. Ревью рисков: проводится в целях изучения рисков для эффек-

тивной поставки сервисов (например, путем кластеризации блокеров). 

4. Ревью сервиса поставки: проводится для анализа и совершен-

ствования эффективности сервиса (эта и последующие каденции примени-

мы только к отдельным сервисам). 

5. Собрание по пополнению: проводится в целях перемещения 

элементов за точку принятия обязательств (помещения рабочих элементов 

в систему) и контроля подготовки вариантов рабочих элементов к даль-

нейшему выбору. 

6. Канбан-митинг: как правило, в ходе этого собрания с теми, кто 

вносит вклад в поставку для данного сервиса, проводится ежедневная ко-

ординация, самоорганизация и планирование действий. Такие совещания 

часто проходят в динамичном «стенд-ап» формате с акцентом на заверше-

ние работы с рабочими элементами и устранение препятствий и занимают 

совсем немного времени. 

7. Собрание планирования поставки: проводится в целях кон-

троля и планирования поставок заказчикам. 

Улучшение процесса 

По сути, канбан – метод совершенствования. Как правило, цель про-

грамм преобразований заключается в том, чтобы внести изменения в те-
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кущие процессы и получить новый, заранее определенный подход. Канбан, 

напротив, отталкивается от текущего состояния организации и использует 

парадигму потока из бережливого производства (рассматривает работу как 

поток создания ценности) в целях непрерывного и нарастающего совер-

шенствования. Причем это нескончаемый процесс, ведь достичь совер-

шенства в постоянно меняющемся ландшафте невозможно. Канбан берет 

за основу принципы эволюции: допускает в организации целесообразные 

изменения, обеспечивая ей защиту от «вымирания». Отказаться от участия 

в процессе эволюции никак нельзя: она либо идет организации на пользу, 

либо неизбежно ее настигает. Впрочем, можно инициировать изменения 

изнутри, не дожидаясь возникновения сторонних реальных угроз, на кото-

рые невозможно будет эффективно отреагировать. Канбан помогает в 

этом. 

Процесс эволюции включает видоизменение (копирование с отличия-

ми или мутациями); отбор на основе приспособленности к условиям; со-

хранение и распространение полезных изменений, а также сдерживание и 

корректировку неэффективных изменений. 

Может оказаться полезным использование научного метода для оцен-

ки применяемых моделей. В некоторых случаях эмпирический и прагма-

тический подходы оказываются подходящими способами поиска пригод-

ности для определенной цели в существующих условиях. 

 

Прогнозирование и метрики 

Точное прогнозирование времени поставки рабочих элементов заказ-

чикам уже давно является управленческой проблемой. Долгое время для 

прогнозирования дат завершения работ, использовали оценку трудозатрат 

и рисков. Канбан-системы применяют альтернативный (и в некотором ро-

де более надежный) метод – вероятностное прогнозирование. 
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Канбан-системы дают возможность взять за основу прогнозирования 

рассматриваемый поток создания ценности (базирующийся не в стандарт-

ных проектах, а в мелких рабочих элементах), поставляемый сформиро-

ванными рабочими группами. В рамках вероятностного прогнозирования 

используют простую модель существующих рабочих групп (или сформи-

рованных заново). При этом уже имеются некоторые данные по изменчи-

вости размера рабочих элементов, времени производства и скорости по-

ставки. Если доступных данных нет, можно воспользоваться оценками в 

диапазоне значений, пока не будут получены фактические сведения. С по-

мощью метода Монте-Карло, многократно запускающего сценарий, можно 

получить процентную вероятность диапазона дат завершения работ. 

Метрики играют важную роль в методологии Kanban, позволяя ко-

мандам измерять, анализировать и улучшать свои рабочие процессы.  

Время цикла (Cycle Time) – это важная метрика в методологии Kanban 

и других методах управления рабочими процессами. Она измеряет время, 

затраченное на выполнение задачи с момента ее поступления в рабочий 

процесс до момента завершения задачи. Время цикла помогает командам 

понимать и оптимизировать различные аспекты процесса разработки и 

управления задачами.  

 

 

 

5.4. Microsoft Solutions Framework 

 

Microsoft Solutions Framework (MSF) – методология разработки про-

граммного обеспечения, предложенная корпорацией Microsoft. MSF опи-

рается на практический опыт Microsoft и описывает управление людьми и 

рабочими процессами в процессе разработки решения. 
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Компания Microsoft в 1994 году выпустила пакет руководств MSF 

(Microsoft Solutions Framework) по эффективному проектированию, разра-

ботке, внедрению и сопровождению решений, построенных на основе сво-

их технологий. Целью было достижение максимальной отдачи от IT-

проектов компании. Вторая версия методологии (MSF 2.0) датируется 1998 

годом. Текущая версия – MSF 4.0 была представлена в 2005 году. В этой 

версии произошло разделение методологии на два направления: MSF for 

Agile Software Development и MSF for CMMI Process Improvement.  

В MSF 4.0 впервые появилась инструментальная поддержка – среда 

разработки Microsoft Visual Studio 2005 Team System. Она может высту-

пать теперь в качестве интегрирующего средства, при помощи которого 

можно работать со всеми инструментами, обеспечивающими все стадии 

процесса разработки: от планирования проекта до проведения тестирова-

ния, включая создание и выполнение тестовых сценариев. 

Текущая версия MSF for Agile Software Development включает две мо-

дели и три дисциплины. 

Модели 

1. Модель процессов. 

2. Модель проектной группы. 

Дисциплины 

1. Дисциплина «управление проектами». 

2. Дисциплина «управление рисками». 

3. Дисциплина «управление подготовкой». 

Модель процессов MSF 

Модель процессов MSF (MSF process model) описывает общие подхо-

ды к разработке и внедрению ПО. Благодаря своей гибкости она может 

быть применена при разработке весьма широкого круга проектов. Эта мо-

дель сочетает в себе свойства двух стандартных моделей: каскадной и спи-
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ральной. Модель процессов MSF охватывает весь жизненный цикл созда-

ния решения, начиная с его отправной точки и заканчивая внедрением. 

Модель процессов MSF опирается на следующие базовые принципы: 

o подход, основанный на фазах и вехах; 

o итеративный подход; 

o интегрированный подход к созданию и внедрению решений. 

Модель процессов включает такие основные фазы процесса разработ-

ки как: 

o выработка концепции; 

o планирование; 

o разработка; 

o стабилизация; 

o внедрение. 

Процесс MSF ориентирован на «вехи» (milestones) – ключевые точки 

проекта, характеризующие достижение в его рамках какого-либо суще-

ственного (промежуточного либо конечного) результата, причем этот ре-

зультат может быть оценен и проанализирован. Критерии оценки резуль-

тата должны быть сформулированы еще до начала проекта. 

Для декомпозиции больших этапов работы может быть введено также 

большое количество промежуточных вех. 

Модель процессов MSF учитывает постоянные изменения проектных 

требований. Она исходит из того, что разработка решения должна состоять 

из коротких циклов, реализующих поступательное движение от начальных 

версий системы к ее окончательному виду. 

В рамках MSF программный код, документация, дизайн, планы и дру-

гие рабочие материалы создаются, как правило, итеративными методами. 

MSF рекомендует начинать разработку решения с построения, тестирова-

ния и внедрения его базовой функциональности. Затем к решению добав-
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ляются все новые и новые возможности, т. е. с каждой новой версией эво-

люционирует функциональность решения. Для малых проектов может 

быть достаточным выпуск одной версии. 

Итеративный подход к процессу разработки требует использования 

гибкого способа ведения документации. Документация должна изменяться 

по мере реализации проекта вместе с изменениями требований к конечно-

му продукту. В рамках MSF предлагается ряд шаблонов стандартных до-

кументов для каждой стадии разработки продукта, которые могут быть ис-

пользованы для планирования и контроля процесса разработки. 

Решение не представляет ценности, пока оно не внедрено. Именно по 

этой причине модель процессов MSF содержит весь жизненный цикл со-

здания решения, включая его внедрение, вплоть до момента, когда реше-

ние начинает давать отдачу. 

Модель проектной группы MSF 

Модель проектной группы MSF (MSF Team Model) описывает подход 

Microsoft к организации работающего над проектом персонала и его дея-

тельности в целях обеспечения успешности проекта. В методологии MSF 

разработки ПО все лица, участвующие в производстве, использовании и 

сопровождении продукта, обладают равными полномочиями. Участники 

команды имеют разные роли, связанные с их функциями, при этом ни одна 

из ролей не считается важнее другой. 

Члены команды могут выступать в одной или нескольких ролях. Дан-

ная модель определяет ролевые кластеры, области их компетенции и зоны 

ответственности, а также рекомендации членам проектной группы, позво-

ляющие им успешно осуществлять свои функции в рамках проекта. 

В соответствии с моделью MSF проектные группы строятся как не-

большие универсальные команды, члены которых распределяют между 

собой ответственность и дополняют области компетенций друг друга. Это 

дает возможность четко сфокусировать внимание на нуждах проекта. Про-
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ектную группу связывает единое видение проекта, стремление к воплоще-

нию его в жизнь, высокие требования к качеству работы и желание само-

совершенствоваться. Ниже описываются основные принципы, ключевые 

идеи и испытанные методики MSF в применении к модели проектной 

группы. 

Успешное использование модели проектной группы MSF основывает-

ся на ряде ключевых концепций: 

o сотрудничество внутри команды; 

o сфокусированность на нуждах заказчика; 

o нацеленность на конечный результат; 

o установка на отсутствие дефектов; 

o стремление к самосовершенствованию; 

o заинтересованность команды как фактор эффективной работы. 

В проектную группу входят такие ролевые кластеры: 

o бизнес-аналитик; 

o менеджер проекта; 

o архитектор; 

o разработчик; 

o тестировщик; 

o релиз-менеджер; 

o администратор баз данных; 

o разработчик баз данных. 

Они ответственны за различные области компетенции и связанные с 

ними цели и задачи. Иногда ролевые кластеры называются просто ролями. 

Основная задача бизнес-аналитика – разобраться в возможностях си-

стемы, относящихся к бизнесу, и раскрыть их команде. Он работает с 

пользователями и другими заинтересованными лицами, чтобы понимать их 

потребности и задачи, трансформировать их в конкретные определения, 



 52 

сценарии и требования к качеству, которые команда разработчиков будет 

использовать для построения приложения. Кроме того, бизнес-аналитик 

определяет ожидания от функциональных возможностей системы и управ-

ляет ими. В проекте он представляет пользователей и участвует в управле-

нии продуктом в том смысле, что постоянно отслеживает интересы поль-

зователей и заказчиков проекта. Бизнес-аналитики отвечают и за обеспече-

ние взаимодействия между разработчиками и пользователями. 

Основная задача менеджера проекта – добиваться выполнения по-

ставленных перед командой задач в соответствии с графиком и в рамках 

бюджета. На менеджере проекта лежат обязательства по планированию и 

составлению графика работ, включающие разработку проекта и планов 

итераций, отслеживание состояния дел и составление отчетов, а также 

определению рисков и выработке мер по их уменьшению. Менеджер про-

екта также проводит консультации с бизнес-аналитиками по планирова-

нию сценариев и выработке требований к качеству для каждой итерации, 

консультируется с архитекторами и разработчиками для оценки объемов 

работ, советуется с тестировщиками, чтобы спланировать тестирование. 

Архитектор отвечает за архитектуру проекта. Его основная задача – 

обеспечить успех проекта путем разработки основных принципов прило-

жения, которые включают в себя как организационную конфигурацию си-

стемы, так и ее физическую структуру. При этом архитектор должен стре-

миться к снижению сложности путем разделения системы на понятные и 

простые части. Архитектура приложения чрезвычайно важна, поскольку 

она не просто устанавливает этапы построения системы, а определяет, бу-

дет ли приложение обладать свойствами, присущими успешным проектам. 

К ним относятся: удобство использования, надежность, практичность со-

провождения, производительность и безопасность, а также возможности 

модификации в случае изменения требований. 
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В рамках командной модели MSF разработчик выполняет разработку 

приложения. Его основная задача – реализовать приложение согласно спе-

цификациям и в установленные сроки. Разработчик также помогает уточ-

нять физический дизайн, оценивать время и усилия для выполнения кон-

кретных элементов, выполняет реализацию функций или руководит ею, 

подготавливает продукт к внедрению и является экспертом команды в тех-

нологических областях. 

В командной модели MSF тестировщик выполняет задачи тестирова-

ния продукта. Основной задачей тестировщика является выявление про-

блем в продукте, которые могут неблагоприятно повлиять на его качество. 

Тестировщик обязан понимать контекст проекта и помогать остальным 

членам команды понимать решения, основанные на этом контексте. Клю-

чевая цель тестировщика – поиск серьезных дефектов в продукте путем его 

тестирования и последующее их описание. Каждый найденный дефект те-

стировщик должен сопроводить точным описанием вредного воздействия 

и предложить способ обойти дефект, чтобы уменьшить это воздействие. 

Он должен как можно проще описать дефект и последовательность, в ко-

торой его можно воспроизвести. 

Релиз-менеджер отвечает за операции по выпуску продукта. Основная 

цель релиз-менеджера – обеспечение выпуска готового продукта. Он коор-

динирует выпуск продукта со специалистами по эксплуатации, создает 

план выпуска продукта и сертифицирует подготовленные к выпуску вер-

сии для поставки или развертывания. 

Основная задача администратора баз данных в контексте разработки 

базы данных – поддержка создания проектов баз данных, а также внесение 

изменений проекта в рабочую базу данных. В дополнение к этому он дол-

жен выполнять традиционные задачи, такие как ежедневное администри-

рование и поддержка серверов баз данных. 
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Основная задача разработчика баз данных – выполнение комплекса 

задач по разработке базы данных в установленные сроки. Кроме того, он 

отвечает за оценку стоимости, контроль над реализацией функций и по-

мощь остальным участникам команды по вопросам, связанным с базами 

данных. Разработчик баз данных совместно с администратором баз данных 

и прикладными разработчиками участвует в итеративном жизненном цик-

ле разработки базы данных. 

Наличие ролевых кластеров не означает, что количество членов ко-

манды должно быть кратным их количеству. Один человек может совме-

щать несколько ролей, а ролевой кластер может состоять из нескольких 

лиц в зависимости от размера проекта, его сложности и профессиональных 

навыков, требуемых для реализации всех областей компетенции кластера. 

Минимальный коллектив по MSF может состоять всего из трех человек. 

Модель не требует назначения отдельного сотрудника на каждый ролевой 

кластер. Обычно выделение как минимум одного человека на каждый ро-

левой кластер обеспечивает полноценное внимание к интересам каждой из 

ролей, но это экономически оправданно не для всех проектов. Зачастую 

члены проектной группы могут объединять роли. 

В малых проектных группах объединение ролей является необходи-

мым. При этом должны соблюдаться два принципа: 

1. Роль команды разработчиков не может быть объединена ни с какой 

другой ролью. 

2. Избегание сочетания ролей, имеющих предопределенные конфлик-

ты интересов. 

Как и в любой другой командной деятельности, подходящая комбина-

ция ролей зависит от самих членов команды, их опыта и профессиональ-

ных навыков. На практике совмещение ролей встречается нередко, и, если 

оно проводится обдуманно, возникающие проблемы будут минимальными. 
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MSF не предоставляет конкретных рецептов управления проектами и 

не содержит объяснений разнообразных методов работы, которые приме-

няют опытные менеджеры. Принципы MSF формируют такой подход к 

управлению проектами, при котором: 

o ответственность за управление проектом распределенная между лиде-

рами ролевых кластеров внутри команды – каждый член проектной 

группы отвечает за общий успех проекта и качество создаваемого про-

дукта; 

o профессиональные менеджеры выступают в качестве консультантов и 

наставников команды, а не выполняют функции контроля над ней – в 

эффективно работающей команде каждый ее член имеет необходимые 

полномочия для выполнения своих обязанностей. 

Модель проектной группы MSF предлагает разбиение больших ко-

манд (более 10 человек) на малые группы направлений. Эти малые коллек-

тивы работают параллельно, регулярно синхронизируя свои усилия. Кроме 

того, когда ролевому кластеру требуется много ресурсов, формируются так 

называемые функциональные группы, которые затем объединяются в ро-

левые кластеры. 

Использование ролевых кластеров не подразумевает и не навязывает 

никакой специальной структуры организации или обязательных должно-

стей. Административный состав ролей может широко варьироваться в раз-

ных организациях и проектных группах. Ключевым моментом является 

четкое определение работников, ответственных за каждый ролевой кла-

стер, их функций, ответственности и ожидаемого вклада в конечный ре-

зультат. 

Модель проектной группы MSF не обеспечивает успех сама по себе. 

Есть много других факторов, определяющих успех или неудачу проекта, 

но структура проектной группы, безусловно, вносит существенный вклад. 
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Подходящая структура команды является фундаментом успеха, и реа-

лизация модели MSF с использованием лежащих в ее основе принципов 

поможет сделать проектные группы более эффективными и, как следствие, 

более успешными. 

Дисциплина «Управление проектами» 

Проект (project) – ограниченная временными рамками деятельность, 

цель которой состоит в создании уникального продукта или услуги. 

Управление проектами (project management) – это область знаний, навы-

ков, инструментария и приемов, используемых для достижения целей про-

ектов в рамках согласованных параметров качества, бюджета, сроков и 

прочих ограничений. 

Хорошо известна взаимозависимость между ресурсами проекта (люд-

скими и финансовыми), его календарным графиком и реализуемыми воз-

можностями. Эти три переменные образуют так называемый «треугольник 

компромиссов». Нахождение верного баланса между ресурсами, временем 

разработки и возможностями – ключевой момент в построении решения, 

должным образом отвечающего нуждам заказчика. 

Другое средство для управления проектными компромиссами – мат-

рица компромиссов проекта (project tradeoff matrix). Она отражает достиг-

нутое на ранних этапах проекта соглашение между проектной группой и 

заказчиком о выборе приоритетов в возможных в будущем компромисс-

ных решениях. В определенных случаях могут делаться исключения, но в 

целом следование матрице компромиссов облегчает достижение соглаше-

ний по спорным вопросам. 

Для лидеров групп и ролевого кластера «Управление программой» 

инструментом управления проектом, облегчающим создание планов и ка-

лендарных графиков, является иерархическая структура работ (WBS, Work 

Breakdown Structure). WBS – это структуризация работ проекта, отражаю-

щая его основные результаты и определяющая его рамки. Работа, не опи-
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санная в WBS, находится вне границ проекта. В MSF создание WBS явля-

ется коллективной деятельностью, в которую вовлекаются все ролевые 

кластеры. Каждая роль ответственна за предоставление детального описа-

ния собственной работы. 

Дисциплина «Управление рисками» 

Управление рисками – это одна из ключевых дисциплин MSF. Управ-

ление рисками принимает риски как неотъемлемую часть жизненного цик-

ла информационных технологий. Борются с рисками либо превентивно, 

либо по факту их проявления. Управление рисками в MSF подразумевает 

превентивные меры по предотвращению рисков на всех этапах разработки. 

Данная дисциплина предлагает принципы, идеи и рекомендации, подкреп-

ленные описанием пошагового процесса для успешного активного управ-

ления рисками. 

Этот процесс включает в себя: 

o выявление риска; 

o определение степени его влияния на проект; 

o определение вероятности его возникновения; 

o понимание того, как риск может проявиться в проекте; 

o принятие превентивных мер по его предотвращению; 

o выработка плана на случай реализации риска. 

 

Процесс управления рисками MSF определяет шесть логических ша-

гов, посредством которых проектная группа управляет текущими рисками, 

разрабатывает и исполняет стратегии управления рисками и извлекает 

уроки из своего опыта для использования на уровне всего предприятия. 
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Рис. 3.3. Процесс управления рисками в MSF 

 

Использование этой модели помогает проектной группе принимать 

верные решения и лучше подготовиться к возможному возникновению 

проблем. Если применять управление рисками с самого начала работы над 

проектом, вероятность их осуществления на поздних стадиях значительно 

сократится. 

Дисциплина «Управление подготовкой» 

Управление подготовкой – также одна из ключевых дисциплин MSF. 

Она посвящена управлению знаниями, профессиональными умениями и 

способностями, необходимыми для планирования, создания и сопровож-

дения успешных решений. Готовность к обучению включает в себя посто-

янное самосовершенствование участника команды путем накопления зна-

ний и обмена ими с другими. В графике проекта предусматривается время 

для обучения членов команды, анализа текущего состояния дел и проде-

ланной работы. Кроме того, важным требованием к каждому участнику 

команды должно быть стремление к обмену знаниями с другими участни-

ками. 

Дисциплина управления подготовкой MSF описывает фундаменталь-

ные принципы MSF и дает рекомендации по применению превентивного 

подхода к управлению знаниями на протяжении всего жизненного цикла 
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информационных технологий. Эта дисциплина также рассматривает пла-

нирование процесса управления подготовкой. Будучи подкрепленной ис-

пытанными на практике методиками, дисциплина управления подготовкой 

предоставляет проектным группам и отдельным специалистам базу для 

осуществления этого процесса. 
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ГЛАВА 4. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕ  
MS PROJECT 

 

4.1. Представление о методики PERT и CPM 

 

Методика PERT – система управления проектами, которая была раз-

работана для планирования больших и сложных проектов. PERT осу-

ществляет глубокую оценку проекта до его начала, начиная с общей оцен-

ки.  

PERT – Program (Project) Evaluation and Review Technique. 

CPM – метод критического пути (Critical path method) механизм по-

строения самого короткого (эффективного) пути для достижения результа-

та. Важной составляющей методики CPM является сетевой график. 

 
Рис. 4.1. Пример сетевого графика 

 

Оба метода (PERT и CPM) были разработаны практически одновре-

менно и независимо друг от друга соответственно корпорациями «Дюпон» 

и «Локхид» в 1956 году. В дальнейшем эти два подхода стали применять 

совместно – PERT-CPM («метод сетевого планирования и управления»). 
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Методика использовалась при разработке ракет Polaris и проведении 

зимних Олимпийских игр 1968 г. в Гренобле. 

На практике методика PERT обычно применяется для планирования 

сложных разработок, не имевших в прошлом никаких аналогов. Чаще все-

го продолжительность работ по сетевому графику заранее не известна и 

может принимать лишь одно из ряда возможных значений.  

Другими словами, продолжительность работы (i, j) является случай-

ной величиной, характеризующейся своим законом распределения, а зна-

чит, и своими числовыми характеристиками – математическим ожиданием 

и дисперсией. 

Практически во всех системах сетевого планирования и управления 

принимается допущение, что распределение продолжительности работ об-

ладает тремя свойствами: 

- непрерывностью; 

- унимодельностью, т.е. наличие единственного максимума у кривой 

распределения; 

- двумя точками пересечения кривой распределения с осью Ох, име-

ющими неотрицательные абсциссы. 

Простейшим распределением с подобными свойствами является из-

вестное в математической статистике распределение. Анализ боль-

шого количества статистических данных (хронометража времени реализа-

ции отдельных работ, нормативные данные и т.п.) показывает, что 

распределение можно использовать в качестве распределения про-

должительности работ. 
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Рис. 4.2. Временные оценки продолжительности выполнения работы 

 

Для определения числовых характеристик ijt  и ),(2 jiσ  данного рас-

пределения для работы (i,j) на основании опроса ответственных исполни-

телей проекта и экспертов определяют три временные оценки (см. рис. 

4.2): 

- t0(i, j) – оптимистическую оценку, т.е. продолжительности работы 

(i, j) при самых благоприятных условиях; 

- tп(i, j) – пессимистическую оценку, т.е. продолжительности работы 

(i, j) при самых неблагоприятных условиях; 

- tнв(i, j) – наиболее вероятную оценку продолжительности работы (i, 

j) при нормальных условиях. 

Предположение о распределении продолжительности работы 

(i, j) позволяет получить оценки ее числовых величин: 

6
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Обычно, оценить наиболее вероятное время выполнения работы tнв(i, 

j) довольно сложно, поэтому реально на практике используют упрощенную 
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(менее точную) оценку средней продолжительности работы ijt  на основа-

нии лишь двух задаваемых временных оценок t0(i,j) и tп(i,j): 

5

),(3),(2
),( 0 jitjit

jit п+
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Зная ijt  и ),(2 jiσ  можно определить временные параметры сетевого 

графика и оценить их надежность. 

При достаточно большом количестве работ, принадлежащих пути L, и 

выполнении некоторых весьма общих условий можно применить цен-

тральную теорему Ляпунова, на основании которой можно утверждать, что 

общая продолжительность пути L имеет нормальный закон распределения 

со средним значением )(Lt , равное сумме средних значений продолжи-

тельности составляющих его работ ),( jit  и дисперсией )(2 Lσ , равный сум-

ме соответствующих дисперсий ),(2 jiσ : 
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Сетевой график в этом случае представляет сеть не с детерминиро-

ванными (фиксированными), а со случайными продолжительностями ра-

бот, и цифры над работами-стрелками указывают среднее значение ),( jit  

продолжительности соответствующих операций, вычисленное по одной из 

приведенных выше формул, и известны все дисперсии ),(2 jiσ . 

Наиболее продолжительный полный путь в сетевом графике называ-

ется критическим. Любые задержки в выполнении работ, лежащих на кри-

тическом пути, вызовут отставание от сроков исполнения проекта в целом. 

Опережение сроков на работах критического пути не всегда положи-

тельно сказывается на скорости выполнения проекта. Если сроки работ 

критического пути сократятся, может оказаться, что большую длитель-

ность имеет другая цепочка, которая и станет новым критическим путем. 
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Однако минимальные сроки выполнения работ – не единственное 

обстоятельство, влияющее на осуществление проекта в целом. Зачастую 

максимальная скорость выполнения работ не может быть достигнута, по-

скольку для этого не хватает ресурсов. 

Сформулируем плюсы метода PERT-CPM. 

1. Возможность определить (если, по традиции PERT, длительность 

работ не детерминирована, то хотя бы приблизительно) минимальную дли-

тельность проекта. 

2. С помощью CPM можно определить, сроки выполнения каких ра-

бот являются наиболее важными для своевременного выполнения проекта. 

Для других работ определяется резерв дополнительного времени, который 

мы можем затратить по своему усмотрению. 

3. Используя резерв времени, можно «маневрировать» сроками 

выполнения работ, избегая как чрезмерной, так и недостаточной загрузки 

рабочих ресурсов. Благодаря этому можно оптимизировать проект. 

4. Можно оценить, к каким последствиям приведет задержка в вы-

полнении той или иной работы и, соответственно, направить максималь-

ные усилия на устранение критических для проекта задержек. 

5. На любой момент времени выполнения проекта можно для лю-

бого из его участников определить вид и объем работ, который ему следу-

ет выполнять.  

 

 

 

 

 

4.2. Диаграмма Ганта 
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Диаграмма Ганта – это визуальный способ отображения запланиро-

ванных задач. Первый формат диаграммы был разработан Генри Л. Гантом 

в 1910 году. 

Диаграмма Ганта состоит из временной шкалы (горизонтальная ось) и 

списка задач (вертикальная ось). На пересечении осей цветным отрезком 

обозначают срок, в который нужно выполнить определенную задачу. 

Диаграмма Ганта совмещает в себе сетевой и календарный графики. 

По отдельности сетевой график наглядно отражает лишь то, как работы 

связаны друг с другом, а календарный – сколько времени требуется на 

каждую работу. Совместив их, можно узнать время начала и окончания 

каждой из работ, а также сроки осуществления проекта в целом. 

На рисунке 4.3 показана диаграмма Ганта в MS Project. 

 
Рис. 4.3. Диаграмма Ганта в Microsoft Project 

 

4.3. MS Project 

 

Microsoft Project – это программа для управления проектами. Она по-

могает менеджерам контролировать исполнение поставленных задач, а 

также эффективно распределять ресурсы. 
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Основной рабочий инструмент в ней – диаграмма Ганта. Осуществля-

ется также построение сетевого графика. Есть возможность проведения 

PERT анализа. 

Одним из основных инструментов, которые предоставляет данная 

программа, является «основное представление». Основное представление в 

MS Project – это графическое отображение проекта, которое позволяет в 

удобной форме представить все этапы, задачи и ресурсы проекта. Оно 

представлено в виде сетки с колонками, в которых можно указывать необ-

ходимую информацию о каждой задаче. 

В основном представлении можно также задавать зависимости между 

задачами, устанавливать сроки, распределять ресурсы и др. Главная цель 

представления в MS Project – помочь пользователям лучше понять и 

управлять проектом. 

Основное представление в MS Project предоставляет следующие воз-

можности. 

Создавать задачи: можно создавать новые задачи и назначать им дли-

тельность, зависимости и ресурсы. 

Устанавливать зависимости: можно определить зависимости между 

задачами, чтобы указать последовательность и связи между ними. 

Назначать ресурсы: можно назначать ресурсы на задачи и управлять 

их загрузкой. 

Отслеживать прогресс выполнения: можно отмечать выполненную 

работу, чтобы отслеживать прогресс задач и проекта в целом. 

Анализировать график Ганта: график Ганта в основном представлении 

позволяет проанализировать временные рамки, зависимости и загрузку ре-

сурсов, чтобы оптимизировать план проекта. 

Аналоги Microsoft Project 

Time Line. Разработчик Time Line Solutions. Применяется для разра-

ботки проектов средней сложности или комплекса малых проектов. Не 
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имеет ограничений на размерность проекта. Позволяет хранить все дан-

ные, касающиеся проектов организации в единой SQL базе данных. 

OpenProject – это программа для управления проектами с открытым 

исходным кодом с широким набором функций и плагинов. 

GanttProject – это бесплатная программа, предназначенная для веде-

ния проектов и формирования информационных баз. 

Project Expert. Разработчик Про-Инвест Консалтинг, Россия. Про-

грамма, в целом предназначенная для разработки инвестиционных проек-

тов, успешно выполняет функции бюджетного планирования. В ней, в от-

личие от других систем бюджетирования, реализован «проектный» прин-

цип построения бюджета. 

Локальные решения MS Project включают в себя следующие пакеты. 

Стандартный, или Standart. Версия для небольших проектов. Рассчи-

тана на 1 пользователя. 

Профессиональный, или Professional. Корпоративная программа для 

совместного доступа к управлению. 

Portfolio Server. Программа для анализа проектов и ключевых показа-

телей эффективности по ним. 

Облачное решение Project позволяет работать над проектами, про-

сматривать отчетность, анализировать прогресс и все это в браузере. 

Все версии предоставляются на платной основе 

Начальная страница MS Project показана на рисунке 4.4. 
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Рис. 4.4. Начальная страница MS Project 

 

4.4. Начальная настройка проекта в MS Project 

 

Перед определением задач проекта необходимо задать основные све-

дения проекта. Для этого необходимо перейти на вкладку Проект, затем 

нажать Сведения о проекте. 

Появится диалоговое окно, которое необходимо заполнить. 

Панель представ-
лений 

Строка ввода 

Строка меню Панель ин-
струментов 

Рабочая область 
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Рис. 4.5 

 

Стандартный календарь настроен на следующие параметры: 5 – 

дневная рабочая неделя с понедельника по пятницу, 8 часов, начало – 9:00, 

окончание – 12:00, перерыв с 13:00 до 14:00. 

Задание нового календаря. С понедельника по четверг рабочее время 

с 8:00 до 16:30, перерыв с 12:00 до 12:30. В пятницу работают до 16:20. 

 
Рис. 4.6 
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Перейти на вкладку Рабочие недели, двойным щелчком мыши 

нажать в клетке начало и задать необходимое рабочее время. Для кален-

даря можно выбрать исключения, т.е. праздничные дни. 

Для этого надо перейти на вкладку Исключения. В поле Название 

первой пустой строки таблицы ввести название праздничного дня. Щелк-

нуть мышью в поле Начало этой же строки – в этом поле появится кнопка 

выбора. Нажать эту кнопку выбора – откроется календарь: 

 
Рис. 4.7. Изменение рабочего времени 
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Рис. 4.8. Изменение рабочего времени 

 

4.5. Ввод задач 

 

При разработке плана проекта необходимо по возможности опти-

мальным образом распределить ресурсы по задачам, чтобы достичь требу-

емых показателей проекта. 

План проекта предполагает: 

o определение перечня задач и их взаимосвязь, 

o очередности и длительности их выполнения, 

o распределения ресурсов (работники, оборудование) между задачами.  

В связи с этим основными элементами, которыми приходится мани-

пулировать в рамках плана проекта, являются задачи (tasks), ресурсы (re-

source) и назначения (assignment). 
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Задачей называется функционально обособленный этап проекта, в 

рамках которого достигается некоторый промежуточный или финальный 

результат.  

Фаза – несколько задач, объединенных в одну группу. Все фазы про-

екта в совокупности называются жизненным циклом проекта.  

Чаще всего фаза является результатом выполнения нескольких задач, 

выполняемых различными сотрудниками, и потому ее результаты сумми-

руют совокупные трудовые и финансовые затраты в рамках различных за-

дач, в связи с чем фазы в MS Project называют суммарными задачами 

(summary task). При этом в рамках фазы могут объединяться как отдельные 

задачи, так и фазы, формируя таким образом комплексную иерархическую 

структуру проекта.  

В управлении проектами выделяют еще один тип задач – завершаю-

щие задачи – веха (milestone). Вехой обычно становится последняя (завер-

шающая) задача фазы.  

Иногда возникает ситуация, когда подобную задачу выделить не уда-

ется (например, одновременное окончание совокупности задач). В этом 

случае в фазу принято включать виртуальную задачу, которая не претен-

дует на ресурсы. Ее единственная функция – сигнализировать о моменте 

окончания выполнения фазы. 

При планировании задач необходимо управлять целым рядом харак-

теристик. За длительность задачи (duration) – принимается период рабоче-

го времени, который необходим для выполнения задачи. 

При выполнении задачи используются трудозатраты (work) работни-

ков. При этом длительность задачи не всегда равна трудозатратам выпол-

нявшего задачу сотрудника. 

По длительности можно судить, через какой промежуток времени бу-

дет достигнут результат работы. 
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Трудозатраты означают суммарное время, которое потратил работник 

при выполнении этой задачи.  

При планировании задачи очень часто необходимо определять их за-

висимости или взаимосвязи. Например, задачи должны выполняться стро-

го одна за другой, поскольку результаты первой являются входом для вто-

рой.  

План проекта отображает подобные зависимости (dependencies) ис-

пользуя связи (links). Основное назначение введения в план проекта зави-

симостей и связей (во многом синонимами в рамках управления проекта-

ми) – определить логику последовательности выполнения работ в рамках 

проекта. 

По умолчанию все введённые задачи являются обычными задачами 

длительностью 1 день. На диаграмме Ганта они изображены отрезками си-

него цвета. Знак вопроса в столбце Длительность означает, что она не была 

задана пользователем и является предварительной. 

В MS Project существует три группы ограничений. 

1. Гибкие ограничения. Гибкие ограничения учитывают зависимости 

между задачами и не привязывают задачу к конкретной дате. К гибким 

ограничениям относятся: 

как можно раньше. MS Project ставит на выполнение задачу с огра-

ничением как можно раньше с учетом зависимостей между задачами и 

прочих факторов, влияющих на формирование графика выполнения проек-

та. Это ограничение используется в качестве ограничения по умолчанию 

для проектов, в которых расчет графика выполнения ведется от даты нача-

ла проекта; 

как можно позже. Задача с этим ограничением ставится на выполне-

ние как можно позже с учетом зависимостей между задачами и прочих 

факторов, влияющих на формирование графика выполнения проекта. Это 

ограничение используется в качестве ограничения по умолчанию для про-



 74 

ектов, в которых расчет графика выполнения ведется от даты завершения 

проекта. 

2. Умеренно жесткие ограничения. Умеренно жесткие ограничения 

не дают начаться или закончиться задаче раньше или позже указываемой 

даты. Умеренно жесткие ограничения учитывают зависимости между за-

дачами.  

Окончание не позднее. При формировании графика выполнения про-

екта MS Project ставит на выполнение задачи с этим ограничением таким 

образом, чтобы они оканчивались не позже указанной даты. Это ограниче-

ние накладывается автоматически, если указана дата окончания задачи в 

проекте с формированием графика выполнения от даты завершения проек-

та. 

Начало не позднее. Задача с этим ограничением должна быть начата 

не позднее указанной даты. Это ограничение накладывается автоматиче-

ски, если будет указана дата начала задачи в проекте с формированием 

графика выполнения от даты завершения проекта. 

Окончание не ранее. Задача с этим ограничением не может быть за-

вершена ранее указанной даты. Это ограничение накладывается автомати-

чески, если указана дата окончания задачи в проекте с формированием 

графика выполнения от даты начала проекта. 

Начало не ранее. Задача с этим ограничением не может быть начата 

ранее указанной даты. Это ограничение накладывается автоматически, ес-

ли будет указана дата начала задачи в проекте с формированием графика 

выполнения от даты начала проекта. 

3. Жесткие ограничения. Ограничения этой группы не учитывают за-

висимостей между задачами и жестко привязывают задачу к конкретной 

дате. К жестким ограничениям относятся следующие. 

Фиксированное начало. Это ограничение жестко устанавливает дату 

начала задачи. 
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Фиксированное окончание. Это ограничение жестко устанавливает 

дату завершения задачи. 

В MS Project существует несколько видов связей между работами. 

1) Связь «конец-начало» без лага (рис. 4.9). Инициация последующей 

операции зависит от завершения предшествующей операции. Работа B не 

может начаться до завершения работы A 

Рис. 4.9 

 

2) Связь «окончание-начало» с положительным и отрицательным ла-

гом. Возможны варианты с временным лагом, когда работа B задерживает-

ся (положительный лаг) или идет с опережением (отрицательный лаг) по-

казаны, соответственно на рисунках 4.10 и 4.11. 

 
Рис. 4.10 

 

 
Рис. 4.11 

Работа B 

Работа А 
L >0 

Работа А 

Работа B 

Работа А 

Работа B 
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3) Связь «окончание-окончание» без лага. Работа А – главная, B – за-

висимая. Завершение последующей операции зависит от завершения 

предшествующей. Работа B должна окончиться не раньше завершения ра-

боты A. 

 
Рис. 4.12 

 

4) Связь «начало-начало» без лага (рис. 4.13). Инициация последую-

щей операции зависит от инициации предшествующей операции. Работа B 

начинается не раньше работы A. Работа A здесь главная, работа B – зави-

симая. 

 
Рис. 4.13 

 

5) Связь «начало-окончание» без лага (рис. 4.14). Работа B завершит-

ся не раньше начала работы А. Завершение зависимой работы B зависит от 

начала главной работы А. Работа B должна продолжаться, пока не начнет-

ся работа A. 

 

 

Работа А 

Работа B 

Работа А 

Работа B 
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Рис. 4.14 

 

На рисунке 4.15 показано, как можно устанавливать связь между ра-

ботами в MS Project. 

 

 
Рис. 4.15 

 

4.5. Основы управления ресурсами 

 

Управление ресурсами – это стратегическое использование, распреде-

ление и оптимизация ресурсов для эффективного и успешного достижения 

целей организации. 

Основная цель управления ресурсами – максимизировать эффектив-

ность ресурсов, чтобы успешно реализовать план проекта, его задачи и це-

ли. 

Основные задачи управления ресурсам: 

1) оптимальное планирование ресурсов; 

2) управление материально-техническим обеспечением, в том числе: 

Работа А 

Работа B 
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 управление закупками ресурсов; 

 управление снабжением; 

 управление поставками ресурсов; 

 управление запасами ресурсов; 

 управление распределением ресурсов по работам проекта. 

Методы управления ресурсами: 

1) Планирование и прогнозирование ресурсов; 

2) Планирование задач. 

Инструменты, которые позволяют управлять и планировать задача-

ми: 

1) метод критического пути (CPM); 

2) диаграмма Ганта; 

3) управление рисками. Это снижает влияние непредвиденных об-

стоятельств на распределение ресурсов; 

4) выравнивание и сглаживание ресурсов. Выравнивание применяет-

ся, чтобы избежать дефицита в одной области и избытка в другой. Сглажи-

вание позволяет следить, чтобы требования к ресурсам не превышали за-

ранее заданный лимит; 

5) оптимизация ресурсов.  

Этапы управления ресурсами 

1) Идентификация ресурсов. 

2) Оценка потребностей в ресурсах. 

3) Планирование ресурсов. Разрабатывают стратегию распределения 

и использования ресурсов для достижения целей проекта. 

4) Распределение ресурсов. 

5) Мониторинг и контроль. 

6) Оптимизация и обратная связь. 

7) Оценка эффективности процедур управления ресурсами после за-

вершения проекта. 
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Идентификация ресурсов – перечислить и классифицировать ресур-

сы, необходимые для достижения целей организации. Это означает знание 

видов и количества ресурсов, необходимых для выполнения различных за-

дач и проектов. 

Планирование ресурсов: разработать план и стратегию для эффек-

тивного получения, использования и управления ресурсами. Это включает 

в себя прогнозирование будущих потребностей в ресурсах с учетом спе-

цификаций проекта и прогнозов роста. 

Первые шаги, которые предпринимают при планировании ресурсов 

o Определение цели проекта. 

o Определение объема выполняемых работ. 

o Декомпозиция проекта – выделение задач и операций. 

o Определение необходимых типов ресурсов под каждую операцию. 

o Проведение оценки – сколько ресурсов понадобится? 

o Проведение анализа – какие ресурсы есть в наличии, а какие придет-

ся привлечь извне. 

o Распределение ресурсов под каждую задачу. При этом необходимо 

учитывать длительность и последовательность задач. 

Ресурсный план 

o Ресурсный план является основным документом для управления ре-

сурсами.  

o В нем описываются трудовые, материально-технические, финансо-

вые ресурсы и операции, необходимые для реализации проекта.  

o Документ используется для план-фактного анализа и формирования 

бюджета проекта в части затрат. 

o Ресурсный план может быть представлен в разных форматах, напри-

мер в виде электронной таблицы или настроенного модуля в ИТ-

системе. 

Основные пункты ресурсного плана: 
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o типы ресурсов с указанием единицы измерения; 

o задачи, для которых ресурсы используются; 

o бюджет; 

o сроки, обычно с разбивкой по неделям и месяцам. 

При наложении ресурсного плана на календарный план проекта по-

лучается ресурсный план-график. На нем наглядно видно, сколько сотруд-

ников заняты в проекте в какие дни и на какой срок. 

План проекта в MS Project предполагает:  

o определение перечня задач и их взаимосвязь,  

o очередности и длительности их выполнения, 

o распределения ресурсов (работники, оборудование) между задачами.  

В связи с этим основными элементами, которыми приходится мани-

пулировать в рамках плана проекта, являются задачи (tasks), ресурсы (re-

source) и назначения (assignment). 

В Project представлено три типа ресурсов: 

трудовые ресурсы – это исполнители и оборудование, занятые в про-

екте; 

материальные ресурсы – материалы, потребляемые при выполнении 

задач проекта; 

затратные ресурсы – затраты, которые не связаны с использованием 

трудовых или материальных ресурсов, но должны быть учтены в плане 

проекта (например, почтовые и транспортные расходы, оплата консультан-

тов и др.). 

Тип ресурса определяет принцип учета данного ресурса в плане про-

екта. 

В Project для ресурсов определены свойства: доступность и стои-

мость.  

Доступность определяет, когда ресурс может работать над выполне-

нием задач проекта. 
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Стоимость – затраты, связанные с использованием данного ресурса в 

проекте. 

Для определения рабочего времени и выходных дней ресурса, может 

быть создан собственный календарь ресурса. 

Планирование ресурсов начинается с определения состава ресурсов. 

Количество ресурсов в проекте ограничено. Максимально возможное чис-

ло – 700 000 ресурсов. Можно вводить ресурсы по мере их назначения за-

дачам, либо использовать список ресурсов, созданный для данного проек-

та. 

Для работы со списком ресурсов обычно используется представле-

ние Лист ресурсов. 

 

 

Ввод свойств ресурса: дважды кликнуть в поле директор. 
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В Project затраты на ресурсы вычисляются на основе: ставок оплаты, 

затрат на использование, фиксированных затрат и общих затрат на затрат-

ные ресурсы (таких как билеты на самолет или деловой ужин), назначен-

ных задачам. 

Назначением называется связь между задачей и ресурсом, необходи-

мым для завершения этой задачи.  

На одну задачу может быть назначено произвольное количество ре-

сурсов как рабочих, так и материальных. 

Основными характеристиками назначения (независимо от типа ресур-

са) являются: 

o выделяемое количество ресурсов; 

o работа (трудозатраты ресурса); 

o профиль загрузки. 

Выделяемое количество ресурсов – количество единиц ресурса, кото-

рое может быть использовано при выполнении задачи. Для рабочих ресур-
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сов соответствует количеству рабочего времени ресурса, которое может 

быть использовано при выполнении задачи. 

Работа – это трудозатраты ресурса при выполнении задачи.  

Под трудозатратами ресурса понимается количество затрачиваемого 

рабочего времени ресурса.  

Работу следует отличать от длительности задачи. Работа определяет-

ся для задач и для ресурсов. Для задачи работа – это суммарные трудоза-

траты всех ресурсов, участвующих в выполнении задачи. Для ресурса ра-

бота – сумма трудозатрат ресурса по всем задачам, на которые назначен 

ресурс. 

Профиль загрузки – это способ распределения работы по времени 

выполнения задачи.  

По умолчанию MS Project использует так называемый плоский про-

филь загрузки, т.е. на каждый рабочий день для ресурса планируются оди-

наковые трудозатраты.  

Наряду с плоским профилем загрузки MS Project позволяет исполь-

зовать несколько предопределенных профилей загрузки. Кроме того, мож-

но самостоятельно отредактировать распределение работы по дням для 

любого назначения. 

MS Project предоставляет возможность распределить всю работу по 

назначению, используя один из следующих стандартных профилей загруз-

ки: 
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Рис. 4.16 

 

Назначение профиля загрузки 

1. Выбрать пункт меню Вид/Использование задач.  

2. Двойной щелчок мыши по назначению Постановщик в задаче По-

становка задачи.  

3. В открывшемся окне выбрать вкладку Общие и в поле Профиль 

загрузки установить значение, например загрузка в конце.  
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Алгоритм перераспределения (оптимизации) ресурсов в MS Project: 

1. Обнаружение перегруженности ресурса, 

2. Установка причины перегрузки ресурса, 

3. Проведение процедуры выравнивание ресурсов. 

Ресурс называется перегруженным, если объем работы, который 

назначен для выполнения этому ресурсу, не может быть выполнен в задан-

ное рабочее время. 

В списке задач задачи с перегруженными ресурсами отмечаются 

красным значком в столбце «Индикаторы». 

В любом представлении, связанном с ресурсами, перегруженные ре-

сурсы отображаются красным цветом. 

Отображение перераспределений ресурсов на графике 

Перейдите в представление График ресурсов. 

В меню Формат выберите Подробности, а затем укажите Превыше-

ние доступности. 

Выбирая ресурс, можно отслеживать перегрузки этого ресурса при 

помощи столбчатой диаграммы. 
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Следствия перегруженности ресурсов: 

o работа вообще не будет выполняться; 

o работа будет незакончена; 

o работа будет перенесена на более позднее время. 

Поэтому перегруженность ресурсов в плане проекта необходимо 

устранить возможными способами. 

Устранить перегруженность ресурсов можно следующими способа-

ми, применяя их по отдельности или в сочетании друг с другом: 

1) увеличить доступность перегруженного ресурса для данного периода 

времени; 

2) уменьшить объем работы перегруженного ресурса; 

3) назначить других сотрудников на выполнение задач, перегружающих 

ресурс; 

4) изменить сроки выполнения задач, требующих ресурсов с недостаточ-

ной доступностью; 
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5) обозначить объем работы, превышающий доступность ресурса, как 

сверхурочную работу. 

В среде MS Project перегруженность ресурсов можно устранить ав-

томатически, используя встроенный режим выравнивания, или вручную, 

изменяя параметры ресурсов, назначений и задач. 

Для того чтобы выровнять загрузку ресурсов автоматически, можно 

использовать специальный механизм MS Project, предварительно настроив 

его параметры следующим образом. 

При помощи меню Tools/Level Resources (Сервис/Выравнивание за-

грузки ресурсов) откройте окно Resource Leveling. 

Окно содержит три раздела: 

Leveling Calculation (Вычисления для выравнивания), 

Leveling range for (Диапазон выравнивания для проекта), 

Resolving Overallocations (Устранение превышений доступности). 

Приоритеты задач определяют то, каким образом выравнивание ре-

сурсов влияет на задачи. Приоритеты имеют значения от 0 до 1000. По 

умолчанию задаче присваивается приоритетность равная 500. Такой широ-

кий диапазон обеспечивает гибкость при выравнивании ресурсов. Самый 

высокий приоритет, 1000, имеет смысл «Не выравнивать», что означает 

невозможность задержки или разбиения задачи; это также означает невоз-

можность удаления существующих задержек или разбиений с задачи. 

Чтобы установить приоритет задачи 

o перейдите в представление Диаграмма Ганта, 

o выберите задачу, для которой необходимо установить приоритет, 

o на панели инструментов нажмите кнопку Информация о задаче, 

o перейдите на закладку Общие, 

o введите значение приоритета задачи в поле Приоритет. 

4.6. PERT-анализ в MS Project 
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Для анализа проекта по методу PERT необходимо вывести на экран 

панель инструментов с кнопками для запуска всех необходимых средств. 

Для этого воспользуйтесь командой меню Вид > Панели инструментов > 

Анализ по методу PERT. 

 
Рис. 4.17. Панель инструментов для анализа по методу PERT 

 

С помощью данной процедуры появляется возможность пересчитать 

время выполнения отдельных работ на основе трех оценок: оптимистиче-

ская длительность (предназначена для ввода оптимистичных данных, то 

есть длительности задач при наиболее благоприятном стечении обстоя-

тельств), ожидаемая длительность – указывается длительность при нор-

мальном развитии событий (в большинстве случаев мы приравнивали ее к 

значению в поле Длительность), пессимистическая длительность (предна-

значена для ввода длительности задач при наихудшем развитии событий). 

Длительность во всех трех полях не обязательно должна быть разной. В 

тех случаях, когда длительность задач зафиксирована и не может варьиро-

ваться, например, у завершающих задач или задач, срок исполнения кото-

рых определяется договором и т. п., во всех трех колонках нужно указать 

одинаковые значения длительности. Кроме того, часто ожидаемая дли-

тельность совпадает с пессимистичной или оптимистичной оценкой. 
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Рассмотрим пример PERT-анализа в MS Project. Для этого нужно 

нажать на кнопку Лист ввода PERT и заполнить время выполнения работ 

в соответствии с таблицей 4.1. 

Таблица 4.1 
№ Название выполняемой работы Время выполнения работ 

Оптимистиче-
ский 

Ожидае-
мый 

Пессимисти-
ческий 

1 Монтаж и настройка ЛВС -   
2 закупка сервера, 8 рабочих 

станций и сетевого оборудова-
ния 

1 1 3 

3 закупка 9 столов и 9 кресел для 
рабочих мест 

1 1 3 

4 сборка столов и кресел 1 1 2 
5 установка сервера и рабочих 

станций 
1 1 2 

6 прокладка кабелей от рабочих 
станций к серверу 

2 3 5 

7 установка лицензионной сете-
вой операционной системы и 
настройка сервера, определение 
политик сети 

2 2 3 

8 установка стандартного лицен-
зионного программного обеспе-
чения на рабочие станции 

2 2 3 

9 установка канала связи с Интер-
нет 

1 1 2 

10 настройка Интернет-канала 1 1 2 
11 сдача сети системному админи-

стратору 
1 1 2 

12 подписание акта 0 0 0 
13 Разработка прикладного про-

граммного обеспечения 
-   

14 изучение функциональных за-
дач фирмы 

1 1 2 

15 изучение информационных по-
токов, документооборота и биз-
нес-правил 

1 1 2 

16 составление функциональной 
модели фирмы 

1 1 2 

17 разработка концептуальной мо-
дели и составление ER-
диаграммы 

1 2 3 

18 распределение информации по 
таблицам 

1 2 3 

19 нормализация таблиц и уста-
новление связей между табли-

1 2 3 
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цами 
20 заполнение таблиц тексто-

цифровыми данными 
1 1 2 

21 пробное тестирование базы 
данных с устранением замеча-
ний 

1 1 2 

22 устранение замечаний 1 1 3 
23 разработка запросов и отчетов к 

базе данных 
5 7 8 

24 разработка интерфейса для 
пользователей 

5 7 9 

25 тестирование интерфейсной ча-
сти с рабочих мест 

1 1 2 

26 устранение замечаний 1 1 2 
27 полное тестирование информа-

ционной системы 
2 2 2 

28 устранение замечаний 1 2 3 
29 обучение пользователей на ра-

бочих местах 
1 1 3 

30 составление отчетной докумен-
тации 

3 3 5 

31 сдача программного продукта 
администратору базы данных 

2 3 5 

32 подписание итоговых докумен-
тов 

0 0 0 

33 банкет 5 5 5 
 
В тех случаях, когда необходимо применить методику PERT только 

для некоторых задач, можно воспользоваться специальной формой – Фор-

ма ввода PERT, вызываемой щелчком на кнопке Форма ввода PERT па-

нели анализа по методу PERT: 

 



 91 

Средняя длительность выполнения работы рассчитывается по форму-

ле: 

 

В данной формуле a, b, и c – веса. Обычно они берутся в соотношении 

1:4:1. Такие веса по умолчанию установлены и в MS Project. Если требует-

ся изменить их, то следует нажать на кнопку Задание весовых коэффици-

ентов методом PERT. Откроется диалоговое окно: 

 

Оставим без изменений. Рассчитать длительность выполнения работ 

по различным сценариям. Чтобы начать расчет, нужно нажать кнопку Вы-

числения по методу PERT, расположенную в середине панели анализа по 

методу PERT. После этого MS Project отобразит предупреждение о том, 

что все значения поля Длительность и настраиваемых полей Начало и 

Окончание будут заменены новыми значениями. После того как вы, нажав 

кнопку Да, подтвердите желание осуществить анализ, он начнется. 

После проведения анализа данные о длительности задач обновились: 
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Видно, что длительность задач, определенная в результате анализа 

методом PERT, отличается от той, что была установлена методом эксперт-

ной оценки. 

Кроме того, после проведения анализа определяются не только дли-

тельности задач, но и даты начала и окончания задач для трех возможных 

сценариев плана работ. 

Чтобы просмотреть диаграмму Ганта для разных версий плана проек-

та, нужно воспользоваться тремя кнопками на панели анализа по методу 

PERT. Первой слева расположена кнопка Диаграмма Ганта – оптимистиче-

ская оценка, затем Диаграмма Ганта – ожидаемая оценка и третьей – Диа-

грамма Ганта – пессимистическая оценка. 

 

4.7. Управление рисками в MS Project 

 

Риски в расписании 

При анализе рисков расписания основная цель заключается в том, 

чтобы снизить вероятность срыва сроков работ. 

Срыв сроков работ может произойти в том случае, если длительность 

задач в плане не будет соответствовать тому времени, которое потребуется 

ресурсам на их выполнение. 
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Источники рисков в расписании 

а) Если исполнитель задачи не имеет опыта выполнения данной ра-

боты. 

Обычно для таких задач при определении длительности оставляют 

знак вопроса.  

Для снижения риска можно: 

увеличить длительность такой задачи, 

добавить задачу по освоению функциональных обязанностей не-

опытным сотрудником. 

 

 

б) Слишком короткие задачи 

Причины: 

o Сотрудники часто дают слишком оптимистические сроки выполне-

ния задачи. 

o Менеджеры могут сами определять сроки выполнения задач исходя 

из своих ресурсов, не консультируясь с исполнителями. 

Чтобы избежать таких случаев, нужно проанализировать все задачи 

плана проекта короткой длительностью (например, менее одного дня) 

(кроме вех) и все задачи, у которых при анализе PERT ожидаемая длитель-
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ность совпадала с оптимистичной. Для этого нужно создать фильтр и 

настроить его. 
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Среди задач, отобранных по одному из этих критериев, фильтр отби-

рает те задачи, у которых значение поля Веха равно Нет, т.е. задачи, не яв-

ляющиеся вехами. 

Фильтр отбирает задачи, у которых длительность меньше либо равна 

одному дню или значение настраиваемого поля Длительность равно значе-

нию настраиваемого поля Длительность2 (Эти настраиваемые поля ис-

пользуются при анализе по методу PERT для хранения информации об оп-

тимистической и ожидаемой длительности). 

Если будут обнаружены в плане задачи, имеющие неоправданно ко-

роткие сроки, то длительность таких задач нужно дополнительно обсудить 

с будущими исполнителями.  

При этом желательно запросить у них все три возможных срока ис-

полнения задачи, чтобы внести их в таблицу для анализа PERT и рассчи-

тать длительность задачи. 

в) Слишком длинные задачи 

Для отбора таких задач также можно применить автофильтр. Как 

правило, без детализации работ очень сложно точно оценить трудозатраты 

для таких задач и возможную загрузку ресурсов, поэтому, включая их в 

план, повышается вероятность того, что он окажется неточным. 
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Для снижения риска можно разбить слишком длинные задачи на бо-

лее короткие. Риск срыва коротких задач существенно ниже. 

г) Задачи с большим числом зависимостей 

Если к данной работе имеется несколько предшественников, то срыв 

любой из задач предшественников приведет к затягиванию начала выпол-

нения указанных задач. 

Чтобы найти эти задачи, воспользуемся автофильтром (Проект – 

Фильтр – Автофильтр). В поле Предшественники раскроем список и выбе-

рем Условие. 

 

 

После того как задачи с несколькими зависимостями обнаружены, 

нужно определить, как можно уменьшить риск их задержки. Уменьшить 

риск можно, увеличив длительности одной или нескольких задач-

предшественниц за счет более раннего их начала (если это возможно). 
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Кроме того, можно увеличить запланированную длительность зада-

чи, если ограничения по длительности проекта позволяют это сделать. 

Иногда одна из двух задач начинается намного позже другой, и тогда она 

создает временной резерв другим. 

Создавать такие резервы можно, когда дата начала одной из задач-

предшественниц связана с другой задачей или имеет ограничение, а у дру-

гой задачи такого ограничения нет.  

Если перенести задачу, дату начала которой ничто не ограничивает, 

на более ранний срок, то это создаст ей временной резерв. 

д) Задачи с внешними зависимостями 

Иногда задачи зависят от внешних по отношению к проекту собы-

тий, не задействующих проектные ресурсы и не поддающихся планирова-

нию. 

Например, если организация выполняет два взаимосвязанных проек-

та, то в качестве предшественника задачи может выступать задача из дру-

гого проекта. 

Определить такие задачи с помощью фильтра можно лишь в том 

случае, если в качестве предшественников выступают задачи, хранящиеся 

в других файлах проектов. В таком случае для обнаружения этих задач 

нужно настроить фильтр, созданный нами для определения задач с не-

сколькими предшественницами, заменив символ «;» на «\». 

Бывает и так, что у задачи нет предшественниц в других файлах про-

ектов, но, тем не менее, внешние зависимости у нее есть. Обычно такие за-

дачи может определить лишь менеджер при анализе плана вручную. 

Ресурсные риски 

Цель анализа ресурсных рисков заключается в том, чтобы опреде-

лить ресурсы и назначения, увеличивающие вероятность срыва проекта.  

а) Риски, связанные с приемом нового сотрудника. 
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У фирмы нет опыта работы с ним и неизвестно, сможет ли он спра-

виться с поставленными задачами. В таблицу с ресурсами можно добавить 

столбец с флагом Опыт есть: Да/Нет 
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б) Использование одного сотрудника в слишком многих задачах. 

В данном случае проект становится зависимым от одного сотрудни-

ка, и если он станет недоступным, то проект может провалиться. 

Слишком высокая ответственность отдельных сотрудников опасна 

тем, что в случае болезни такого «ключевого» сотрудника или недоступно-

сти его по другой причине выполнить все задачи в срок будет невозможно. 

в) Ресурсы с большим объемом работы. 

Иногда загрузка между участниками проекта распределяется нерав-

номерно, и некоторые из членов команды делают больший объем работы, 

чем другие.  

Если не проконтролировать распределение работы, то может ока-

заться, что некоторые сотрудники отвечают за исполнение слишком боль-

шого числа задач. 

Определить ресурсы с большим числом назначений можно с помо-

щью представления Использование ресурсов. 

Откроем в этом представлении таблицу (Трудозатраты) и отберем 

для отображения только человеческие ресурсы, воспользовавшись филь-

тром (Ресурсы – трудовые). Затем отсортируем ресурсы по убыванию по 
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колонке Трудозатраты. Теперь участники проекта с наибольшей загрузкой 

отображаются в начале списка. 

в) Ресурсы со сверхурочной работой. 

Сотрудники, загруженные сверхурочной работой, из-за усталости 

могут начать работать медленнее, чем обычно. Поэтому при планировании 

стоит избегать использования сверхурочной загрузки. Если же при состав-

лении плана вам пришлось запланировать сверхурочную работу, то при 

анализе рисков стоит предусмотреть ее возможные последствия. 

Создание плана реакции на риски 

Многие риски часто имеют очень низкую или неизвестную вероят-

ность осуществления. Кроме того, для некоторых рисков нельзя опреде-

лить момент их наступления. В подобных случаях нужно разработать план 

реакции на риск, который будет применен в тот момент, когда риск осуще-

ствится. План реакции на риски хранится в плане проекта в виде текстовой 

информации, связанной с определенными задачами или ресурсами.  

Для хранения информации о реакции на риски необходимо создать 

новую таблицу: 
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Формирование временного буфера 

В план проекта должна быть заложена определенная степень устой-

чивости к возникающим рискам. Так как риски приводят к задержкам в 

исполнении работ, то устойчивость к рискам подразумевает в первую оче-

редь возможность начать исполнение некоторых задач позже даты, указан-

ной в плане, и при этом закончить проект в срок. 

Если у задачи можно перенести дату начала на более поздний срок 

или увеличить длительность, значит, она не является критической. Поэто-

му чем меньше в плане проекта критических задач, тем больше он подго-

товлен к возникающим рискам.  

Если план состоит только из критических задач, то он вряд ли будет 

выполнен в срок, поскольку в таком плане любая задержка приводит к 

смещению даты окончания проекта. Добавить резерв на задачи критиче-

ского пути можно, увеличив их длительность или вставив задачи-буферы. 

Можно запланировать закончить проект раньше реально нужного срока. 

Или добавить крайний срок на последнюю задачу плана.  

В таком случае время между окончанием задачи и ее крайним сро-

ком и будет временным резервом проекта. Для анализа существующего в 
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плане временного резерва удобно воспользоваться представлением Диа-

грамма Ганга и таблицей Календарный план, в которой отображается ин-

формация о существующем временном запасе. Для того чтобы эта инфор-

мация отображалась на диаграмме, необходимо настроить ее с помощью 

мастера Мастер диаграмм Ганта. 
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MS Project рассчитывает общий и свободный временной резерв зада-

чи, исходя из ее ограничений и положения в плане проекта. 

 

Бюджетные риски 

Если в результате осуществления рисков увеличивается объем работ 

по проекту, то это приведет к росту затрат на него. Если в проекте задей-

ствованы только штатные сотрудники, то бюджет проекта не имеет боль-
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шого значения. Если же проект оплачивает заказчик, то бюджетные рамки 

проекта всегда ограничены. 

Поэтому важно предусмотреть риск увеличения бюджета в результате 

тех или иных обстоятельств. Оценить бюджетные риски можно по методу 

PERT. 

 

4.8. Отслеживание проекта 

 

После составления плана проекта начинается выполнение запланиро-

ванных работ. Отклонения от плана опасны тем, что могут привести к за-

держке сроков окончания проекта, превышению бюджета или неполной 

реализации запланированных задач. 

Процесс отслеживания заключается в сборе фактических данных о 

ходе выполнения работ и дальнейшим сравнением фактических данных с 

плановыми. Можно сравнивать календарный, бюджетный и ресурсный 

планы проекта. 

Главная цель отслеживания проекта – вовремя обнаружить отклоне-

ния фактического хода работ от запланированного и провести корректи-

ровку плана проекта. Для этого надо собирать данные о ходе выполнения 

работ и сравнивать их с данными базового плана проекта. Поэтому перед 

началом выполнения работ надо зафиксировать базовый план. Кроме того, 

до начала отслеживания надо определить, какой из аспектов (календарный, 

бюджетный или ресурсный) необходимо будет контролировать. 

Обычно базовая версия плана утверждается, а текущий план, основан-

ный на фактических данных, должен по ряду критериев совпадать с утвер-

жденным. Помимо базового плана MS Project позволяет сохранять проме-

жуточные планы, в которых хранится повременная информация о датах 

начала и окончания задач. 

Для сохранения базового плана надо в меню Сервис выбрать Отсле-
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живание, а затем Сохранить базовый план. 

 

Оставим переключатель Сохранить базовый план и переключатель 

Для всего проекта. Щелкнуть ОК. На панели Консультант выбрать От-

слеживание. 

 

Имеющиеся в левой части окна ссылки позволяют ход выполнения 

проекта. 

После сохранения базового плана проекта в него можно внести изме-
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нения, то есть обновить. При этом надо учитывать, что вся актуальная ин-

формация перейдет в базовый план, а все возникшие на данный момент 

отклонения от первого варианта базового плана станут «запланированны-

ми». Обновлять базовый план можно после очередного утверждения заказ-

чиком. 

Для отслеживания проекта используется представление Диаграмма 

Ганта с отслеживанием. 

 

В этом представлении для каждой задачи отображаются по два отрез-

ка. Один соответствует базовому плану, а второй (нижний) – фактическо-

му. 

Чтобы заметить фактическое отклонение хода работ от запланирован-

ных, нужно собирать и вводить в файл плана проекта фактическую инфор-

мацию. Известно, что наибольшая точность плана проекта достигается за 

счет максимальной детализации (при планировании «снизу вверх»). 

В MS Project есть три метода ввода этой информации, различающихся 

по точности и затратам времени на их использование. 
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Методы отслеживания 

Самый простой и наименее точный метод отслеживания работ – ввод 

информации о проценте выполнения задачи. При этом программа сама 

рассчитывает объем осуществленных и оставшихся трудозатрат. 

Более точный метод – ввод информации о фактической длительности 

задачи или о фактических трудозатратах. При вводе этого параметра про-

грамма автоматически определит второй параметр и рассчитает процент 

выполнения задачи. 

Наиболее точный метод – ввод данных о повременных трудозатратах 

(например, часов), потраченных на выполнение задачи за каждый день ее 

выполнения (например, сотрудник вместо 8 часов работал фактически 5 

часов). Вводить данные о фактическом выполнении можно не только для 

задачи, но и для ее назначений. В этом случае точность увеличивается. 

Если вводить фактические данные сразу для фазы проекта, то эти дан-

ные будут распределены по задачам фазы, а затем между назначениями за-

дач. 

Выбор метода должен соответствовать цели отслеживания. Если це-

лью отслеживания является контроль календарного плана проекта, то оп-

тимальным будет учет процента выполнения задач. Если необходимо точ-

но учесть бюджет проекта и занятых в нем ресурсов, то необходимо при-

менять третий метод. 

В MS Project есть три типа полей, определяющих основные характери-

стики задач. Поля первого типа содержат данные базового плана задачи (в 

их названиях присутствует слово «базовый»). Поля второго типа содержат 

данные текущего плана, в их названиях нет дополнительных обозначений. 

Поля третьего типа содержат данные о фактическом выполнении заплани-

рованной работы (в их названиях присутствует слово «фактический»). 

Поля первого типа редактируются на диаграммах использования ре-

сурсов, а поля второго типа – в обычных таблицах. При создании плана 
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проекта изменяются данные текущего плана (базовые и фактические поля 

не содержат значений). При сохранении базового плана в него перемеща-

ются данные из текущего плана. Фактические данные вводятся по мере 

выполнения запланированных работ, при вводе данных для конкретной за-

дачи это означает, что фактическая работа по задаче началась. При этом 

MS Project разделяет задачу на две части: выполненную и невыполненную, 

связывая данные фактического и текущего планов. 

Изменение данных текущего плана для невыполненной задачи не вли-

яет на фактические данные. В выполненной части задачи данные текущего 

и фактического планов всегда совпадают. 

 

4.9. Анализ хода работ и прогнозирование результатов 

 

В ходе отслеживания проекта руководителю нужно уметь определить, 

укладывается ли проект в запланированный бюджет и будет ли он завер-

шен в запланированные сроки. Для этого мало собирать сведения о факти-

ческом выполнении работ, надо еще и правильно их анализировать. 

Любой проект ограничивается во времени и в ресурсах, поэтому при 

отслеживании руководитель должен уметь определять динамику хода ра-

бот. Однако на основе анализа только данных о фактических затратах и 

трудозатратах невозможно выяснить, укладывается ли проект в бюджет-

ные и временные рамки. 

Для этого предназначен анализ по методу освоенного объема. При 

этом анализе измеряются скорости расходования средств и выполнения 

работы, анализ всегда относится к определенному времени (дате отчета). 

В методе освоенного объема используется 3 величины: 

− базовая стоимость запланированных работ (БСЗР) – это сводная 

стоимость работ, которые должны были быть выполнены к текущему мо-

менту. Этот параметр определяет затраты на проект на текущий момент по 
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базовому плану, 

− фактическая стоимость выполненных работ (ФСВР) – это сводная 

фактическая стоимость трудозатрат на текущий момент. Этот параметр 

определяет, сколько фактически потрачено на проект к текущему моменту, 

− базовая стоимость выполненных работ (БСВР) – это запланирован-

ная по базовому плану стоимость фактически выполненных работ. Этот 

параметр определяет, сколько изначально планировалось потратить на 

фактически выполненные работы (освоенный объем). 

Эти параметры измеряются в денежных единицах, поэтому метод поз-

воляет анализировать одновременно данные о затратах и сроках. Трудоза-

траты рассматриваются как средство, благодаря которому проект осваива-

ет объем (приобретает стоимость). 

При отслеживании на каждый момент известно, какую стоимость про-

ект должен был приобрести (БСЗР), какую стоимость он приобрел (БСВР) 

и сколько потрачено на приобретение стоимости (ФСВР). Поэтому пара-

метр БСВР называют освоенным объемом или приобретенной стоимостью. 

Чтобы определить, насколько ход работ соответствует календарному 

плану, сравнивают БСВР и БСЗР. Если БСВР меньше БСЗР, то ход работ 

отстает от расписания. 

Чтобы определить, укладывается ли проект в бюджет, сравниваются 

БСВР и ФСВР. Если ФСВР больше БСВР, то проект превышает бюджет. 

Если же ФСВР меньше БСВР, то средства расходуются экономно. 

Чтобы не заниматься вычитанием параметров при анализе освоенного 

объема, можно использовать производные от основных параметров – ин-

дикаторы. Эти индикаторы распределены по трем таблицам: 

− освоенный объем, в этой таблице собраны индикаторы, используе-

мые при общем анализе хода работ, 

− показатели затрат (освоенный объем), в этой таблице собраны ин-

дикаторы, необходимые при анализе соответствия плану затрат проекта, 
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− показатели календарного плана (освоенный объем), в этой таблице 

собраны индикаторы, необходимые при анализе соответствия плану скоро-

сти выполнения работ. 

Рассмотрим основные индикаторы. 

− ОКП – отклонение от календарного плана, рассчитываемое по 

формуле ОКП=БСВР-БСЗР. Если ОКП<0, то отставание от календарного 

плана, если ОКП=0, то выполнение в срок, если ОКП>0, то опережение 

плана. 

− ОПС – отклонение по стоимости, рассчитываемое по формуле 

ОПС=БСВР-ФСВР. Если ОПС<0, то превышение затрат, если ОПС=0, то 

затраты по плану, если ОПС>0, то экономия средств. 

− ООПС – относительное отклонение по стоимости, рассчитываемое 

по формуле ООПС =(ОПС/БСВР)*100, значение в процентах. Если 

ООПС<0, то превышение затрат, если ООПС=0, то затраты по плану, если 

ООПС>0, то экономия средств. 

− ИОС – индекс отклонения стоимости, рассчитываемый по формуле 

ИОС=БСВР/ФСВР. Если ИОС=1, то бюджет проекта расходуется по пла-

ну, если ИОС<1, то фактические затраты превышают запланированные, 

если ИОС>1, то бюджет расходуется медленнее, чем предусмотрено пла-

ном. 

− ООКП – относительное отклонение от календарного плана, рассчи-

тываемое по формуле ООКП=(ОКП/БСЗР)*100, значение в процентах. Ес-

ли ООКП<0, то отставание от календарного плана, если ООКП=0, то вы-

полнение в срок, если ООКП>0, то опережение плана. 

− ИОКП – индекс отклонения от календарного плана, рассчитывае-

мый по формуле ИОКП=БСВР/БСЗР. Если ИОКП<1, то работы выполня-

ются с отставанием, если ИОКП=1, то работы выполняются по плану, если 

ИОКП>1, то работы выполняются с опережением плана. 
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− БПЗ – бюджет по завершению, его значение соответствует затра-

там, запланированным на проект в базовом плане. 

− ПОПЗ – индикатор предварительной оценки по завершении, рас-

считываемый по формуле ПОПЗ=ФСВР+(БПЗ-БСВР)/ИОС. Поскольку при 

отклонении фактического хода работ от запланированного сводные затра-

ты тоже отклоняются от плановых, ПОПЗ позволяет оценить сводные за-

траты на проект при сохранении текущего темпа работ. 

− ОПЗ – индикатор отклонения по завершении, рассчитываемый по 

формуле ОПЗ=БПЗ-ПОПЗ. Нулевое значение индикатора означает соот-

ветствие бюджета плану при сохранении текущего темпа работ, если же 

ОПЗ<0, то затраты на проект могут превысить запланированные. 

− ПЭВ – показатель эффективности выполнения, рассчитываемый по 

формуле ПЭВ=(БПЗ-БСВР)/(БПЗ-ФСВР). Если ПЭВ=1, то проект выпол-

няется по плану и оставшаяся работа будет выполнена в рамках бюджета. 

Если ПЭВ>1, то объем оставшейся работы превышает бюджет, надо любо 

увеличить бюджет, либо работать с большей эффективностью. Если же 

ПЭВ<1, то у проекта есть резерв по бюджету, можно увеличить качество 

работы или реализовать дополнительные задачи. 
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