
Ðàçâèòèå ëþáîé êîìïàíèè ìîæåò áûòü îáåñïå÷åíî òîëüêî ðå-

çóëüòàòàìè åå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Âíåäðåíèå íîâåé-

øèõ ðàçðàáîòîê è òåõíîëîãèé ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì

óñòîé÷èâîãî ðîñòà áèçíåñà è îòâåòà âûçîâàì êîíêóðåíöèè.

Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïîñâÿùåíà îðãàíèçàöèè ðàáîò

ïî ñîçäàíèþ è ýêñïëóàòàöèè óíèêàëüíûõ èííîâàöèîííûõ ðå-

øåíèé, ìåòîäîâ, òåõíîëîãèé, ïðîäóêòîâ è óñëóã. Ýôôåêòèâíàÿ

îðãàíèçàöèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îáåñïå÷èâàåòñÿ ïó-

òåì ïðîâåäåíèÿ êðóïíûõ ïðîãðàìì ïðîåêòîâ. Ñëîæíîñòü ïðî-

ãðàìì íåïðåðûâíî âîçðàñòàåò, è ðóêîâîäèòåëÿì ïðîãðàìì

ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå äîáèòüñÿ óñïåõà. Âëàäåëüöû áèçíåñà,

ñòàëêèâàþùèåñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ âíåäðåíèÿ èííîâàöèé è

ðàçâèòèÿ áèçíåñà, âûíóæäåíûèäòèíà ñóùåñòâåííûå ðèñêèïðî-

ãðàìì è íåïîñðåäñòâåííî çàèíòåðåñîâàíû â âûñîêîýôôåêòèâ-

íîì, ïðîôåññèîíàëüíîì óïðàâëåíèè ïðîãðàììàìè. Â êà÷åñòâå

èíñòðóìåíòà ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè ñå-

ãîäíÿ èñïîëüçóþòñÿ ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû, ðàçðàáîòàííûå

íà îñíîâå àíàëèçà ëó÷øåé ìèðîâîé ïðàêòèêè ïðîãðàììíîãî

óïðàâëåíèÿ.

Öåëüþ äàííîé êíèãè ÿâëÿåòñÿ îáîáùåíèå ìíîãîëåòíåãî

îïûòà àâòîðà ïî óïðàâëåíèþ êðóïíûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðî-

ãðàììàìè è ïðîåêòàìè, à òàêæå ïî ðàçðàáîòêå ñòàíäàðòîâ è ìå-

òîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé, ó÷àñòèÿ âî ìíîãèõ ìåæäóíàðîäíûõ

è îòå÷åñòâåííûõ êîíôåðåíöèÿõ è ñèìïîçèóìàõ, ÷òåíèÿ ëåêöèé

è ó÷åáíûõ êóðñîâ â äàííîé îáëàñòè. Ïðè ýòîì, â îòëè÷èå îò çíà-

÷èòåëüíîãî ÷èñëà ïóáëèêàöèé, ïîñâÿùåííûõ äàííîé òåìå, â

êíèãå íå äåëàåòñÿ ïîïûòîê ïåðåîñìûñëèòü èëè ñðàâíèòü îáùå-

ïðèçíàííûå ìåòîäîëîãèè è òðàäèöèîííûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

ïðîãðàììàìè. Ïî ìíåíèþ àâòîðà, çíà÷èòåëüíûé èíòåðåñ äëÿ

áîëüøèíñòâà ñïåöèàëèñòîâ ñåãîäíÿ ïðåäñòàâëÿåò ïðàêòè÷åñêèé

îïûò è óðîêè, ïîëó÷åííûå â õîäå óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè ïðî-

åêòîâ íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ

è îáùåïðèçíàííûõ âî âñåì ìèðå ñòàíäàðòîâ PMI. Êíèãà ïðåä-

Ïîñâÿùàåòñÿ ìîåé ñóïðóãå Èííå —

ëþáèìîìó ÷åëîâåêó è èñêðåííåìó äðóãó

Ïðåäèñëîâèå



íàçíà÷åíà äëÿ ìåíåäæåðîâ âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà, ðóêî-

âîäèòåëåé ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ è ñïåöèàëèñòîâ, ó÷àñòâóþùèõ

â ïðîåêòàõ. Êíèãà ìîæåò áûòü îñîáåííî ïîëåçíà ñïåöèàëèñòàì,

ó÷àñòâóþùèì âî âíåäðåíèè êîðïîðàòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ

ïðîãðàììàìè èëè â ïðîâåäåíèè êðóïíûõ êîìïëåêñíûõ ïðîåê-

òîâ è ïðîãðàìì.

Ñòðóêòóðà êíèãè ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò ñòðóêòóðå ñòàí-

äàðòà PMI The Standard for Program Management ®, Second

Edition.

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå êíèãè ïîñâÿùåíî èçëîæåíèþ ðåêî-

ìåíäàöèé è îïèñàíèþ èçâëå÷åííûõ óðîêîâ, ïîëó÷åííûõ àâòî-

ðîì ïðè ïðàêòè÷åñêîì èñïîëüçîâàíèè ñòàíäàðòà.

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðóêòóðîé ñòàíäàðòà PMI The Standard

for Program Management ® êàæäûé ïðîöåññ ïðåäñòàâëåí êàê

êîìïîíåíò îäíîé èç ïÿòè ãðóïï ïðîöåññîâ:

1) èíèöèàöèè;

2) ïëàíèðîâàíèÿ;

3) èñïîëíåíèÿ;

4) ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ;

5) çàâåðøåíèÿ

è îäíîé èç äåâÿòè îáëàñòåé çíàíèé ñòàíäàðòà:

1) óïðàâëåíèå èíòåãðàöèåé ïðîãðàììû;

2) óïðàâëåíèå ñîäåðæàíèåì ïðîãðàììû;

3) óïðàâëåíèå âðåìåíåì (ñðîêàìè) ïðîãðàììû;

4) óïðàâëåíèå êîììóíèêàöèÿìè ïðîãðàììû;

5) óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïðîãðàììû;

6) óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè ïðîãðàììû;

7) óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè ïðîãðàììû;

8) óïðàâëåíèå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîãðàììû;

9) âûñîêîóðîâíåâîå ðóêîâîäñòâî ïðîãðàììîé.

Ïðîöåññû, ðåêîìåíäîâàííûå ñòàíäàðòîì ê èñïîëüçîâàíèþ

â êàæäîé îáëàñòè çíàíèé è îïðåäåëåííîé ãðóïïå ïðîöåññîâ,

ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 11.

Íóìåðàöèÿ îáëàñòåé çíàíèé è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðî-

ãðàììîé â òàáë. 1 è äàëåå ïî òåêñòó ñîîòâåòñòâóåò èõ íóìåðàöèè

â ñòàíäàðòå PMI The Standard for ProgramManagement ®, Second

Edition.

4 Ïðåäèñëîâèå

1
PM Expert. Ó÷åáíûé êóðñ. Óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè ïðîåêòîâ. M., 2011.
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Äåâÿòü ãëàâ êíèãè ïîñâÿùåíû àâòîðñêîé èíòåðïðåòàöèè äå-

âÿòè îáëàñòåé çíàíèé ñòàíäàðòà PMI The Standard for Program

Management ®, â êîòîðûõ èçëîæåíû:

� çíà÷åíèå îáëàñòåé çíàíèé ñòàíäàðòà êàê êëþ÷åâûõ êîìïå-

òåíöèé ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû;

� ïîñëåäîâàòåëüíîå îïèñàíèå âñåõ ïðîöåññîâ ñòàíäàðòà

â êàæäîé èç äåâÿòè ãëàâ (îáëàñòåé çíàíèé);

� ðåêîìåíäàöèè àâòîðà ïî ïðàêòè÷åñêîìó èñïîëüçîâàíèþ

ïðîöåññîâ;

� óðîêè, èçâëå÷åííûå àâòîðîì â õîäå èñïîëüçîâàíèÿ ïðî-

öåññîâ â ðåàëüíûõ ïðîãðàììàõ;

� áèçíåñ-êåéñû è ïðîáëåìíûå ñèòóàöèè, âîçíèêàâøèå

â êðóïíûõ êîìïëåêñíûõ ïðîãðàììàõ, ñ àíàëèçîì ïðèíÿ-

òûõ ðåøåíèé è èõ ïîñëåäñòâèé.

Â çàêëþ÷åíèè äàþòñÿ âûâîäû è èòîãîâûå ðåêîìåíäàöèè àâ-

òîðà ïî èñïîëüçîâàíèþ ñòàíäàðòà PMI The Standard for Program

Management ® â óïðàâëåíèè êîìïëåêñíûìè ïðîãðàììàìè.
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... Â÷åðà ÿ äîêëàäûâàë âëàäåëüöàì êîìïàíèè

îá óñïåøíîì çàâåðøåíèè ïðîãðàììû

èíôðàñòðóêòóðíûõ ïðîåêòîâ. Îíè çàäàëè ìíå

òîëüêî îäèí âîïðîñ: êàê ðåçóëüòàòû ïðîãðàììû

ïîâëèÿëè íà ðûíî÷íóþ ñòîèìîñòü êîìïàíèè?

ß íå ñìîã îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ…

Èç ðàçãîâîðà ñ äèðåêòîðîì ïðîåêòíîãî îôèñà

êðóïíîãî ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííîãî õîëäèíãà

Íåîáõîäèìîñòü èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Óñïåõ áèçíå-

ñà ëþáîé êîììåð÷åñêîé ñòðóêòóðû íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí

ñ ðåçóëüòàòàìè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Íåîá-

õîäèìîñòü âíåäðåíèÿ íîâåéøèõ ðàçðàáîòîê è òåõíîëîãèé îáåñ-

ïå÷èâàåò òåìïû ðàçâèòèÿ êîìïàíèé, îòâå÷àþùèå çàïðîñàì

ðàñòóùåãî ðûíêà è óñèëåíèþ êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

Ïðîåêòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ïîñâÿùåíà îðãàíèçàöèè ðàáîò ïî

ñîçäàíèþ çà îãðàíè÷åííîå âðåìÿ óíèêàëüíûõ, èííîâàöèîííûõ

ðåøåíèé, ìåòîäîâ, òåõíîëîãèé, ïðîäóêòîâ è óñëóã. Íîâîââåäå-

íèå, èëè èííîâàöèÿ, ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì ïðîåêòíîé äåÿòåëü-

íîñòè èíåìîæåò áûòü ðåçóëüòàòîìîïåðàöèîííîéäåÿòåëüíîñòè,

îñíîâàííîé íà ïðèìåíåíèè îäíîòèïíûõ, ïîâòîðÿþùèõñÿ îïå-

ðàöèé ñ òèðàæèðóåìûì ðåçóëüòàòîì.

Èíòåãðàöèÿ ðåçóëüòàòîâ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Â áèçíåñå êîìïàíèè ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû òðè óðîâíÿ èííîâà-

öèîííîé äåÿòåëüíîñòè (òàáë. 2):

1) óðîâåíü ïðîåêòîâ — îáåñïå÷èâàåò ðåøåíèå òàêòè÷åñêèõ çà-

äà÷;

2) óðîâåíü ïðîãðàìì — îáåñïå÷èâàåò ðåøåíèå êîìïëåêñíûõ

ïðîáëåì;

3) óðîâåíü ïîðòôåëåé — îáåñïå÷èâàåò äîñòèæåíèå ïðåâîñ-

õîäñòâ â áèçíåñå.

Ââåäåíèå

â óïðàâëåíèå èííîâàöèÿìè



Òàáëèöà 2

Óðîâíè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè

Óðîâíè

èííîâàöèîííîé

àêòèâíîñòè

Öåëü

Ñïîñîá

äîñòèæåíèÿ

öåëè

Ðåçóëüòàò

Ïðîåêò Ðåøåíèå

òàêòè÷åñêîé

çàäà÷è

Èííîâàöèîííûé

ïðîäóêò,

ðåçóëüòàò,

óñëóãà

Óíèêàëüíîå ðåøåíèå

Ïîâûøåíèå

ýôôåêòèâíîñòè

Ñíèæåíèå ñòîèìîñòè

Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà

Ïðîãðàììà Ðåøåíèå

êîìïëåêñíîé

ïðîáëåìû

Èííîâàöèîííàÿ

òåõíîëîãèÿ

Óñêîðåíèå âîçâðàòà

èíâåñòèöèé

Ïîâûøåíèå äîõîäà

Ïîâûøåíèå ïðèáûëè

Ðàñøèðåíèå äîëè

ðûíêà

Ðàñøèðåíèå

ïàðòíåðñòâ

Óäåðæàíèå

çàêàç÷èêîâ

Ïîðòôåëü Äîñòèæåíèå

ïðåâîñõîäñòâà

â áèçíåñå

Èííîâàöèîí-

íûé áèçíåñ

Ãëîáàëèçàöèÿ

ïðåèìóùåñòâ

Ñåãîäíÿ PMI ® (Project Management Institute, USA) ðàçðàáî-

òàíû ñòàíäàðòû, ïîçâîëÿþùèå ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü èííîâà-

öèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ íà âñåõ òðåõ óðîâíÿõ. Îäíàêî íà

ïðàêòèêå ÷àñòî âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæ-

äó óðîâíÿìè èííîâàöèé êîìïàíèé.

×åì âñå-òàêè îòëè÷àþòñÿ ïðîåêòû îò ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé

èííîâàöèé?

Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè èìååò öåëüþ ïðèëîæåíèå çíàíèé,

íàâûêîâ, èíñòðóìåíòîâ è ìåòîäîâ ê îïåðàöèÿì ïðîåêòà äëÿ

óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê ïðîåêòó1.

Ñòàíäàðò ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè íåîáõîäèì ðóêîâîäèòå-

ëÿì ïðîåêòíûõ êîìàíä, ñîçäàþùèõ óíèêàëüíûé ïðîäóêò, ðå-

çóëüòàò èëè óñëóãó.
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1
Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of

Knowledge. Third Edition (PMBOK Guide). An American National Standard.

ANSI/PMI 99-001-2004.



Óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè èìååò öåëüþ äîñòèæåíèå ñòðàòå-

ãè÷åñêèõ âûãîä è öåëåé ïðîãðàììû1.

Ñòàíäàðò ïî óïðàâëåíèþ ïðîãðàììàìè íåîáõîäèì:

� ðóêîâîäèòåëÿì ïðîãðàìì ïðîåêòîâ — äëÿ èçâëå÷åíèÿ âû-

ãîä (benefits) â áèçíåñå êîìïàíèè;

� ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòîâ, âõîäÿùèõ â ïðîãðàììû ïðîåê-

òîâ.

Óïðàâëåíèå ïîðòôåëÿìè èìååò öåëüþ äîñòèæåíèå îïðåäå-

ëåííûõ áèçíåñ-öåëåé îðãàíèçàöèè2.

Ñòàíäàðò ïî óïðàâëåíèþ ïîðòôåëÿìè íåîáõîäèì:

� âëàäåëüöàì áèçíåñà — äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ

áèçíåñ-öåëåé êîìïàíèè;

� òîï-ìåíåäæåðàì êîìïàíèé — äëÿ ðåàëèçàöèè áèçíåñ-

ñòðàòåãèé êîìïàíèè.

Îáåñïå÷åíèå äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõöåëåéêîìïàíèèïó-

òåì ôîðìèðîâàíèÿ òðåõ óðîâíåé èííîâàöèé ïîêàçàíî íà ðèñ. 1.

Êîìïîíåíòàìè ïîðòôåëÿ ìîãóò áûòü âëîæåííûå â ïîðòôåëü

ïîäïîðòôåëè (sub-portfolios), ïðîãðàììû è ëîêàëüíûå ïðîåêòû,

íå âõîäÿùèå â êàêóþ-ëèáî ïðîãðàììó êîìïàíèè. Êîìïîíåíòà-

ìè ïðîãðàììû ìîãóò áûòü âõîäÿùèå â íåå ïîäïðîãðàììû, ïðî-

åêòû è îïåðàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè (ðèñ. 2).
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Ðèñ. 1. Ôîðìèðîâàíèå öåëåé èííîâàöèé êîìïàíèè äëÿ ðåàëèçà-

öèè åå áèçíåñ-ñòðàòåãèè

1
Project Management Institute. The Standard for ProgramManagement.

2
Project Management Institute. The Standard for Portfolio Management.



Ïîñòðîåíèå èíòåðôåéñîâìåæäó óðîâíÿìè èííîâàöèé â âèäå

ïðîöåäóð îáìåíà äàííûìè è ðåçóëüòàòàìè ðàáîò ñìîæåò ïîâû-

ñèòü ýôôåêòèâíîñòü âñåé èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïà-

íèè. Áåç óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé ïðîåêòîâ íå ìîæåò áûòü

îáåñïå÷åí óñïåõ ïðîãðàìì, êîòîðûé, â ñâîþ î÷åðåäü, ñïîñîáñò-

âóåò äîñòèæåíèþ áèçíåñ-öåëåé ïîðòôåëåé êîìïàíèè1.

Â ñâÿçè ñ ýòèì íåîáõîäèìà èíòåãðàöèÿ óïðàâëåíèÿ òðåõ

óðîâíåé èííîâàöèé êîìïàíèè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü îáåñïå÷åíà

çà ñ÷åò ïåðåäà÷è ðåçóëüòàòîâ êëþ÷åâûõïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿíà

êàæäîì èç óðîâíåé (ðèñ. 3).

Îðèåíòàöèÿ ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè íà äîñòèæåíèå

áèçíåñ-öåëåé. Êòî äîëæåí áûòü íåïîñðåäñòâåííî çàèíòåðåñî-

âàí â äîñòèæåíèè öåëåé áèçíåñà? Êîíå÷íî, âëàäåëüöû áèçíåñà

(shareholders) — àêöèîíåðû, ñîáñòâåííèêè, âëàäåëüöû èìóùåñò-

âà è àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèé.
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Ðèñ. 2. Ñòðóêòóðà ïîðòôåëåé, ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ êîìïàíèè

1
Ïàâëîâ À.Í. Èíòåãðàöèÿ óïðàâëåíèÿ èííîâàöèÿìè. Òåçèñû äîêëàäà íà

IIIÌåæäóíàðîäíîé êîíôåðåíöèèÌîñêîâñêîãî îòäåëåíèÿ PMI®ïî óïðàâ-

ëåíèþ ïðîåêòàìè. Ì., 2006.



Êòî äîëæåí áûòü íåïîñðåäñòâåííî çàèíòåðåñîâàí â óñïåõå

ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè? Êîíå÷íî, ó÷àñòíèêè ïðîåêòíîé äåÿ-

òåëüíîñòè (stakeholders) — ðóêîâîäèòåëè ïîðòôåëåé, ïðîãðàìì,

ïðîåêòîâ, èõ êîìàíäû, çàêàç÷èêè, ñïîíñîðû, ïîñòàâùèêè, ïîä-

ðÿä÷èêè è äð.

Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî òðåáîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ

ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè (stakeholder requirements), êàê ïðàâè-

ëî, íå â ïîëíîé ìåðå ñîîòâåòñòâóþò òðåáîâàíèÿì âëàäåëüöåâ

áèçíåñà (shareholder requirements) (ñì. òàáë. 3).

Òàê, óñïåøíûé ïðîåêò, âûïîëíåííûé â óñòàíîâëåííûå

ñðîêè, â ðàìêàõ áþäæåòà è ïðè óäîâëåòâîðåíèè çàêàç÷èêà, íå-

îáÿçàòåëüíî ïðèíåñåò âûãîäû âëàäåëüöàì áèçíåñà, íàïðèìåð

òàêèå êàê óñêîðåíèå âîçâðàòà èíâåñòèöèé, ïîâûøåíèå âûðó÷êè

â ðàñ÷åòå íà àêöèþ, ïîâûøåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè àêòèâîâ

â ðàñ÷åòå íà âûðó÷êó è äð.1
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Ðèñ. 3. Íåîáõîäèìîñòü èíòåãðàöèè óïðàâëåíèÿ èííîâàöèÿìè

1
Ïàâëîâ À. Í. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå áèçíåñîì â ïîðòôåëÿõ ïðîåêòîâ

îðãàíèçàöèé. Òåçèñû Äîêëàäà íà II Ìåæäóíàðîäíîé êîíôåðåíöèè ïî

óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè Ñàíêò-Ïåòåðáóðãñêîãî îòäåëåíèÿ PMI ®. ÑÏá.,

2007.



Â ñâÿçè ñ ýòèì íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü îðèåíòàöèþ ïðîåê-

òíîé äåÿòåëüíîñòè íà äîñòèæåíèå öåëåé áèçíåñà. Òàêàÿ îðèåí-

òàöèÿ äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ ïðîåêòîâ â ïðîãðàììû

ïîðòôåëåé îðãàíèçàöèè.
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Òàáëèöà 3

Îòëè÷èÿ òðåáîâàíèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè

îò òðåáîâàíèé âëàäåëüöåâ áèçíåñà

Òðåáîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ

ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè
Òðåáîâàíèÿ âëàäåëüöåâ áèçíåñà

Äîñòèæåíèå óñïåõà ïðîåêòà

è åãî âûïîëíåíèå:

� â óñòàíîâëåííûå ñðîêè;

� â ðàìêàõ áþäæåòà;

� ïðè óäîâëåòâîðåíèè

çàêàç÷èêà

Äîñòèæåíèå óñïåõà êîìïàíèè:

� óñêîðåíèå âîçâðàòà èíâåñòèöèé

(return on investment — ROI);

� ïîâûøåíèå âûðó÷êè â ðàñ÷åòå

íà àêöèþ (earnings per share — EPS);

� ïîâûøåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè

àêòèâîâ â ðàñ÷åòå íà âûðó÷êó

(price per earnings — PPE);

� ïîâûøåíèå ÷èñòîé ïðèáûëè

(profit increase);

� óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà

(increase market share);

� óäåðæàíèå çàêàç÷èêîâ

(customer retention)



... Â ñòðåìëåíèè ðåàëèçîâàòü âñå âîçìîæíîñòè

ðûíêà ìóëüòèïðîåêòíûå îðãàíèçàöèè çà÷àñòóþ

íà÷èíàþò ïðîåêòû ñðàçó, êàê òîëüêî îñîçíàþò

èõ íåîáõîäèìîñòü, ïàðàëëåëüíî ñ äðóãèìè

ñóùåñòâóþùèìè è íà÷èíàþùèìèñÿ ïðîåêòàìè, è,

ê ñîæàëåíèþ, ÷àñòî áåç äîñòàòî÷íîãî ïîíèìàíèÿ

ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè…1

Ïðîãðàììà èëè ïðîåêò? Ãðàíèöû ìåæäó ïðîãðàììàìè è ïðî-

åêòàìè ÷àñòî îòñóòñòâóþò â ðåàëüíîì áèçíåñå… Äèðåêòîð ïðî-

ìûøëåííîãî õîëäèíãà ðàññêàçûâàë ìíå, ÷òî íåäàâíî ïðèíÿë

ðåøåíèå îá èíèöèàöèè êðóïíîãî ïðîåêòà, âêëþ÷àþùåãî ýòàïû

ïðîåêòèðîâàíèÿ, ñòðîèòåëüñòâà íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ, åãî âûõîäà

íà çàäàííóþ ïðîåêòíóþ ìîùíîñòü, âûïóñêà è ðåàëèçàöèè ïðî-

äóêöèè íà ðûíêå. ÈÒ-äèðåêòîð äðóãîãî êðóïíîãî ïðåäïðèÿòèÿ

äîêëàäûâàë íà ñîâåùàíèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ î ïðîãðàììå ïåðå-

âîîðóæåíèÿ ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû, âêëþ÷àþùåé ïðîåêòû îá-

íîâëåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ âû÷èñëèòåëüíîãî öåíòðà è ëîêàëüíûõ

ñåòåé.

Îäíàêî â ïåðâîì ñëó÷àå ðå÷ü øëà íå î ïðîåêòå, à î ïðîãðàì-

ìå, âêëþ÷àþùåé îïåðàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü ñîçäàííîãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ, à âî âòîðîì — î ïðîåêòå, âêëþ÷àþùåì ïîäïðîåêòû

îáíîâëåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ öåíòðà è ëîêàëüíûõ ñåòåé.

Äëÿ ïîíèìàíèÿ ÷åòêîãî ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïðîåêòàìè è ïðî-

ãðàììàìè ñëåäóåò ïðèäåðæèâàòüñÿ ñëåäóþùèõ ïðèíöèïèàëü-

íûõ õàðàêòåðèñòèê ïðîãðàìì:

� îáúåäèíåíèå ïðîåêòîâ, ñâÿçàííûõ åäèíîé öåëüþ ïðî-

ãðàììû;
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� ïîëó÷åíèå âûãîä, äîñòóïíûõ òîëüêî ïðè îáúåäèíåíèè

ïðîåêòîâ â ïðîãðàììó;

� âîçìîæíîå íàëè÷èå ýëåìåíòîâ îïåðàöèîííîé äåÿòåëü-

íîñòè;

� äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-öåëåé îðãàíèçàöèè.

Èíòåðåñåí ïåðå÷åíü îñíîâíûõ ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ ïðè

óïðàâëåíèè ïðîãðàììàìè, îòìå÷åííûé â àíàëèòè÷åñêîé ñïðàâ-

êå Ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû ÑØÀ1:

� íåñèíõðîíèçèðîâàííîñòü ïðèîðèòåòîâ ïðîãðàìì äðóã

ñ äðóãîì è ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè;

� íåäîñòàòîê àâòîðèòåòà è âëàñòè ó ìåíåäæåðà ïðîãðàììû;

� íåñîîòâåòñòâèå îæèäàíèé è ðàçëè÷èÿ â öåëÿõ ñòåéêõîëäå-

ðîâ;

� îøèáêè â àíàëèçå îñóùåñòâèìîñòè è ïðè èíèöèàöèè ïðî-

ãðàìì.

Ðàññìîòðèì âîçìîæíûå ïóòè ðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì.

Èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû. Ïî ñâîåé ïðèðîäå ïðîãðàììû ÿâ-

ëÿþòñÿ èííîâàöèÿìè áîëåå âûñîêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî óðîâíÿ,

÷åì ïðîåêòû. Ïîýòîìó îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíèöèàöèè ïðî-

ãðàìì ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-

öèè. Èìïåðàòèâû ñòðàòåãè÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà ÿâëÿþòñÿ âõî-

äàìè äëÿ ïîðòôåëåé èííîâàöèé îðãàíèçàöèè, âíóòðè êîòîðûõ

äîëæíû áûòü èíèöèèðîâàíû ïðîãðàììû ïðîåêòîâ.

Ðàçðàáîòêà ïîäîáíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-ïëàíîâ, êàê

ïðàâèëî, íà÷èíàåòñÿ ñ ðàçíîãî ðîäà ñòðàòåãè÷åñêèõ ñåññèé è

ìîçãîâûõ øòóðìîâ òîï-ìåíåäæåðîâ è/èëè âëàäåëüöåâ áèçíåñà

îðãàíèçàöèè, íà êîòîðûõ îïðåäåëÿþòñÿ âèäåíèå, ìèññèÿ, ñòðà-

òåãè÷åñêèå áèçíåñ-öåëè. Ýòè êîìïîíåíòû çàòåì äîðàáàòûâàþò-

ñÿ äî êîíêðåòíûõ öåëåé ïîðòôåëåé è óòî÷íÿþòñÿ â âèäå öåëåé è

çàäà÷ ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ÷àñòî çàêëþ÷à-

åòñÿ â òîì, ÷òî ðåçóëüòàòû èíòåíñèâíîé ñòðàòåãè÷åñêîé ñåññèè,

ïðîâåäåííîé â çàãîðîäíîì ïàíñèîíàòå, ïðè àêòèâíîì ó÷àñòèè

âíåøíåãî (è äîðîãîñòîÿùåãî!) ôàñèëèòàòîðà — â âèäå íàáîðà

ïðåçåíòàöèé, îáðûâêîâ áóìàã è òóìàííûõ çàïèñîê— ëîæàòñÿ íà

ïîëêó ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êîìïàíèè (äî ñëåäóþùåé ñòðàòå-

ãè÷åñêîé ñåññèè).
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Òåì íå ìåíåå âîëÿ âëàäåëüöåâ áèçíåñà êîìïàíèè äîëæíà äî-

âåñòè äàííûé ïðîöåññ äî ëîãè÷åñêîãî çàâåðøåíèÿ — ïîÿâëåíèÿ

îñîçíàííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà. Äàííûé ïëàí ÿâëÿ-

åòñÿ îñíîâîé ïðîöåññîâ îïðåäåëåíèÿ êîìïîíåíòîâ ïîðòôåëÿ è

èíèöèàöèè ïðîãðàììû, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ïîÿâëÿåòñÿ óñòàâ

ïðîãðàììû (ðèñ. 4).

Â óñòàâå ïðîãðàììû äîëæíû áûòü îòðàæåíû:

� ïîääåðæèâàåìàÿ ïðîãðàììîé ñòðàòåãè÷åñêàÿ áèçíåñ-

öåëü;

� êëþ÷åâûå ðåçóëüòàòû, îáåñïå÷èâàþùèåäîñòèæåíèåöåëè;

� âûãîäû, ïîëó÷àåìûå êîìïàíèåé â ðåçóëüòàòå äîñòèæåíèÿ

êëþ÷åâûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàììû (ðèñ. 5).

Äàäèì ïðàêòè÷åñêèå ñîâåòû è ðåêîìåíäàöèè ïî òîìó, êàê

ýôôåêòèâíî ïðîâåñòè èíèöèàöèþ ïðîãðàììû:

� â îðãàíèçàöèè äîëæåí áûòü ôîðìàëèçîâàí ýòàï ïðåäâà-

ðèòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ ïðîãðàììû (pre-program set-up),

îáåñïå÷èâàþùèé êðèòåðèè îòáîðà ïðîãðàìì, ñîîòâåò-

ñòâóþùèõ öåëÿì ñòðàòåãè÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà, è ïðî-

öåäóðó èõ îôèöèàëüíîãî óòâåðæäåíèÿ
1
;

� íà ýòàïå ïðåäâàðèòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ ïðîãðàììû

äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ ðåçóëüòàòû àíàëèçà áèçíåñ-

êåéñà è èíâåñòèöèîííîãî ïëàíà ïðîãðàììû, âêëþ÷àþùå-

ãî èñõîäíûå îöåíêè îáúåìîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ,

âõîäÿùèõ â ïðîãðàììó;

16 Ââåäåíèå â óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè ïðîåêòîâ
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IIIÌåæäóíàðîäíîé êîíôåðåíöèèÌîñêîâñêîãî îòäåëåíèÿ PMI®ïî óïðàâ-

ëåíèþ ïðîåêòàìè. Ì., 2006.



� ôîðìàëüíîå äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé áèçíåñ-öåëè ìî-

æåò íå îçíà÷àòü ïîëó÷åíèå âûãîä, äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìà

ðàçðàáîòêà ïëàíà ðåàëèçàöèè âûãîä (benefits realization

plan)
1
.

Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñ ïðîâåäåíèåì èíèöèàöèè ïðîãðàììû

îíà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåííîé èííîâàöèåé, àâòîðèçîâàííîé ðóêî-

âîäñòâîì îðãàíèçàöèè. Íî ïåðåä îêîí÷àòåëüíûì îïðåäåëåíèåì

ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîãðàììû, çàêðåïëåííûì â óñòàâå, ïðåäñòîèò

ïðîéòè âàæíûé ýòàï åå ïðåäâàðèòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü øåñòü îñíîâíûõ âîïðîñîâ, íà êîòîðûå

ïðèõîäèòñÿ èñêàòü îòâåòû â õîäå ïðåäâàðèòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ

ïðîãðàììû2.

1. Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîãðàììà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè?

2. Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîãðàììà òðåáîâàíèÿì ðûíêà?

3. Âûãîäíà ëè ýêîíîìè÷åñêè äëÿ îðãàíèçàöèè äàííàÿ ïðî-

ãðàììà?

4. Êòî îñíîâíûå ó÷àñòíèêè (ñòåéêõîëäåðû) ïðîãðàììû è êàêî-

âû èõ òðåáîâàíèÿ?

5. Ñïîñîáíà ëè îðãàíèçàöèÿ âûïîëíèòü ïðîãðàììó?

6. Ïîääåðæèâàåò ëè ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè äàííóþ ïðî-

ãðàììó?

Ïðåäâàðèòåëüíîå îïðåäåëåíèå ïðîãðàììû ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì

ýòàïîì æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû.
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Æèçíåííûéöèêë ïðîãðàììû.Â ñòàíäàðòå PMI ïî óïðàâëå-

íèþ ïðîãðàììàìè èçëîæåíû ïÿòü ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà

ïðîãðàììû (ðèñ. 6):

1) ïðåäâàðèòåëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïðîãðàììû (Pre-Program Pre-

paration);

2) èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû (Program Initiation);

3) ôîðìèðîâàíèå ïðîãðàììû (Program Setup);

4) ïîëó÷åíèå âûãîä (Deliver of Program Benefits);

5) çàâåðøåíèå ïðîãðàììû (Program Closure).

Â òàáë. 4 ïðåäñòàâëåíû îñíîâíûå ðåçóëüòàòû êàæäîãî ýòàïà

æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû.

Â õîäå æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû ïðîâîäÿòñÿ ÷åòûðå

îáçîðà (G1–G4) ðåçóëüòàòîâ ôàç (ñì. ðèñ. 6).

Ïðè ïðîâåäåíèè îáçîðà ðåçóëüòàòîâ ôàç ïðîãðàììû äîëæíû

áûòü ïîëó÷åíû îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû.

� Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîãðàììà ïðîåêòîâ ñòðàòåãèè êîìïà-

íèè?

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè îæèäàåìûå âûãîäû èçíà÷àëüíîìó áèç-

íåñ-ïëàíó?

� Îñòàåòñÿ ëè óðîâåíü ðèñêà íà äîïóñòèìîì óðîâíå?

� Ýôôåêòèâíî ëè ïîñòðîåíî óïðàâëåíèå?

� Íàõîäÿò ëè ïðèìåíåíèå ëó÷øèå ïðàêòèêè?
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Ðèñ. 6. Ýòàïû æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû



Îòâåòû íà äàííûå âîïðîñû äîëæíû ïîçâîëèòü îðãàíó óïðàâ-

ëåíèÿ ïðîãðàììîé (Program Board) èëè óïðàâëÿþùåìó êîìèòå-

òó (Steering Committee) ïðèíÿòü îáîñíîâàííîå ðåøåíèå:

� î ïðîäîëæåíèè ïðîãðàììû;

� î ïðèîñòàíîâêå ïðîãðàììû íà íåêîòîðîå âðåìÿ (çàìî-

ðîçêå);

� î ïðåêðàùåíèè ïðîãðàììû.
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Òàáëèöà 4

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû êàæäîãî ýòàïà

æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû

Ýòàï æèçíåííîãî

öèêëà ïðîãðàììû

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû

ýòàïà

Ïðåäâàðèòåëüíàÿ

ïîäãîòîâêà ïðîãðàììû

Îïðåäåëåíû çàäà÷è ïðîãðàììû,

ñîãëàñîâàííûå ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè

Ðàçðàáîòàí âûñîêîóðîâíåâûé

áèçíåñ-êåéñ, äåìîíñòðèðóþùèé

ïîíèìàíèå ïîòðåáíîñòåé, áèçíåñ-âûãîä,

îñóùåñòâèìîñòè è îáîñíîâàíèÿ

ïðîãðàììû

Èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû Ðàçðàáîòàí óñòàâ ïðîãðàììû

Ôîðìèðîâàíèå

ïðîãðàììû

Ðàçðàáîòàíû ïðåäâàðèòåëüíûå ïëàíû

ïî ñðîêàì è ñòîèìîñòè ïðîãðàììû

Ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåí

äîïîëíèòåëüíûé àíàëèç îñóùåñòâèìîñòè

ïðîãðàììû

Ðàçðàáîòàíû áèçíåñ-êåéñû äëÿ êàæäîãî

ïðîåêòà, âõîäÿùåãî â ïðîãðàììó

Ïîëó÷åíà ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû

êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Ïîëó÷åíèå âûãîä Èíèöèèðîâàíû êîìïîíåíòû

â ñîîòâåòñòâèè ñ çàäà÷àìè ïðîãðàììû

Îáåñïå÷åíî ñîîòâåòñòâèå ðåçóëüòàòîâ

êîìïîíåíòîâ óñòàíîâëåííûì

òðåáîâàíèÿì ïðîãðàììû

Çàâåðøåíèå

ïðîãðàììû

Ïðîâåäåí ñîâìåñòíûé

ñî ñòåéêõîëäåðàìè àíàëèç

ñòàòóñà âûãîä

Âûïîëíåíî îðãàíèçàöèîííîå

ðàñôîðìèðîâàíèå ïðîãðàììû

è äåìîíòàæ èíôðàñòðóêòóðû

Äîêóìåíòèðîâàíû èçâëå÷åííûå óðîêè



Òåïåðü ðàññìîòðèì ïîäðîáíî îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ñòàíäàð-

òà PMI The Standard for Program Management ® ïî ýôôåêòèâ-

íîìó óïðàâëåíèþ ïðîãðàììàìè. Âíèìàíèþ ÷èòàòåëÿ ïðåäëà-

ãàþòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîå èçëîæåíèå âñåõ ïðîöåññîâ ñòàíäàðòà

â êàæäîé èç äåâÿòè îáëàñòåé çíàíèé è ðåêîìåíäàöèè àâòîðà

ïî èõ èñïîëüçîâàíèþ íà ïðàêòèêå.
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— Íåóæåëè äëÿ âûïîëíåíèÿ ìîåé ðàáîòû

ìíå ïîòðåáóåòñÿ òàê ìíîãî çíàòü?

— Äà. Èíà÷å Âû íå ñìîæåòå âûïîëíÿòü

Âàøó ðàáîòó â íàøåé îðãàíèçàöèè.

Èç áåñåäû ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà

êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè ñ êàíäèäàòîì

íà äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ

ïðîãðàììû ïðîåêòîâ

Çíà÷åíèå îáëàñòè çíàíèé «Óïðàâëåíèå èíòåãðàöèåé ïðî-

ãðàììû» ñòàíäàðòà PMI The Standard for ProgramManage-

ment ®. Â äàííîé îáëàñòè çíàíèé ñòàíäàðòà îïèñàíà îäíà èç

äåâÿòè êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû ïî èí-

òåãðàöèè âñåâîçìîæíûõ ïëàíîâ, ðàáîò, ðåñóðñîâ è ðåçóëüòàòîâ

ïðîãðàììû. Âîñåìü ïðîöåññîâ, ðåêîìåíäîâàííûõ ñòàíäàðòîì

â äàííîé îáëàñòè çíàíèé, îòíîñÿòñÿ ê ãðóïïàì ïðîöåññîâ èíè-

öèàöèè, ïëàíèðîâàíèÿ, èñïîëíåíèÿ, ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ

è çàâåðøåíèÿ ïðîãðàììû (òàáë. 5).

Îïèñàíèÿ äàííûõ ïðîöåññîâ è ðåêîìåíäàöèé àâòîðà ïî èõ

ïðèìåíåíèþ ïðèâîäÿòñÿ äàëåå.

4.1. Îáëàñòü çíàíèé:

óïðàâëåíèå èíòåãðàöèåé ïðîãðàììû

Ãðóïïà ïðîöåññîâ: èíèöèàöèÿ

Ïðîöåññ: èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû

Â ñòàíäàðòå PMI The Standard for ProgramManagement®, Second

Edition ñîäåðæàíèå âõîäîâ, èíñòðóìåíòîâ è ìåòîäîâ è âûõîäîâ

ïðîöåññà îïèñûâàåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì (ðèñ. 7).

ÃËÀÂÀ1

Èíòåãðàöèÿ ïðîãðàììû



Îñíîâíûå öåëè ïðîöåññà èíèöèàöèè ïðîãðàììû:

� ôîðìàëüíîå ïðèçíàíèå ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîãðàììû;

� íàçíà÷åíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû, ïîèìåíîâàííîãî

â óñòàâå;

� íàäåëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû ïîëíîìî÷èÿìè ïî

ïðèâëå÷åíèþ è èñïîëüçîâàíèþ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ.

Èíòåðïðåòàöèÿ ïðîöåññà èíèöèàöèè ïðîãðàììû è ðåêî-

ìåíäàöèè àâòîðà ïî åãî ïðèìåíåíèþ íà ïðàêòèêå. Èíèöèàöèÿ

ïðîãðàììûçàêëþ÷àåòñÿ âîïðåäåëåíèèïîòðåáíîñòåéîðãàíèçàöèè

â åå ïðîâåäåíèè è àíàëèçå âûãîä îò åå ðåàëèçàöèè. Ðåçóëüòàò èíè-

öèàöèè ïðîãðàììû ìîæåò áûòü êàê ïîçèòèâíûì, òàê è íåãàòèâ-

íûì. Â ñëó÷àå ïîçèòèâíîãî ðåçóëüòàòà èíèöèàöèè ïðèíèìàåòñÿ

ðåøåíèå î çàïóñêå ïðîãðàììû (go decision) è óòâåðæäàåòñÿ óñòàâ

ïðîãðàììû.Âñëó÷àåíåãàòèâíîãîðåçóëüòàòàèíèöèàöèèïðèíèìà-

åòñÿ ðåøåíèå îá îòêàçå îò çàïóñêà ïðîãðàììû (no go decision).

Â ïðîöåññå èíèöèàöèèïðîãðàììû òùàòåëüíî àíàëèçèðóþòñÿ äàí-

íûå, èçëîæåííûå â áèçíåñ-êåéñå, è ñòðàòåãè÷åñêèå äèðåêòèâû

ïîðòôåëÿ ïðîãðàìì îðãàíèçàöèè ñ öåëüþ ïîäãîòîâêè ê ïîñëåäóþ-

ùåìó ýòàïó ïëàíèðîâàíèÿ ïðîãðàììû.
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Òàáëèöà 5

Ïðîöåññû è ãðóïïû ïðîöåññîâ â îáëàñòè çíàíèé

«Óïðàâëåíèå èíòåãðàöèåé ïðîãðàììû»

Ïðîöåññ Ãðóïïà ïðîöåññîâ

Èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû Èíèöèàöèÿ

Ðàçðàáîòêà ïëàíà óïðàâëåíèÿ

ïðîãðàììîé

Ïëàíèðîâàíèå

Ðàçðàáîòêà èíôðàñòðóêòóðû ïðîãðàììû Ïëàíèðîâàíèå

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå èñïîëíåíèåì

ïðîãðàììû

Èñïîëíåíèå

Óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè ïðîãðàììû Èñïîëíåíèå

Ìîíèòîðèíã è óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì

ïðîãðàììû

Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü

Óïðàâëåíèå ïîòåíöèàëüíûìè

ïðîáëåìàìè

Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü

Çàêðûòèå ïðîãðàììû Çàâåðøåíèå


