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Настоящая книга представляет собой введение в управление проектами. Она 
предназначена для следующих категорий людей: 

–  тех, кому необходимо планировать, рассчитывать и управлять проектами на ра-
боте и в школе; 

–  тех, кого могут назначить менеджером проектов на работе; 
–  тех, кто хочет знать основы управления проектами как необходимого для бизне-

са навыка; 
–  тех, кому знания управления проектами необходимы в повседневной жизни для 

подготовки к экзаменам, планирования путешествий и свадебных церемоний.
Читатели, уже изучавшие управление проектами и применявшие его на практике, 

смогут за короткий срок повторить и закрепить изученное при помощи этой книги.
Управление проектами – это деятельность по выполнению самых разнооб разных 

«проектов», число которых только растет. Под проектами подразумеваются не толь-
ко масштабные дела вроде постройки зданий или разработки ракет, но и небольшие 
мероприятия, в которых задействовано несколько человек. Использование знаний 
и навыков управления проектами в повседневной «жизни» поможет выполнить за-
думанное. Иными словами, я считаю, что управление проектами может понадобить-
ся каждому.

 Эта книга делится на шесть глав. Каждая глава состоит из комикса и пояснения 
к нему. Получить представление об управлении проектами можно, читая только ко-
микс, но если вы хотите углубить свое понимание, то ознакомьтесь и с пояснениями.

 Если, прочтя эту книгу, вы поймете, что «управление проектами нужно всем не 
только для работы, но и для жизни в целом», то я буду крайне признателен. Я бы хотел 
поблагодарить компанию Омся за предоставленную возможность написать эту книгу. 
Также я хотел бы выразить благодарность компании «Тренд Про», ответственной за 
мангу, г-же Акино, которая придумала сценарий, и художнице манги Санукиян. Я бы 
также хотел поблагодарить своих бывших коллег за советы – госпожу Ёсими Ёко, 
Уэми  Масахиро, Фукусима Ютака и управляющего нашей компании. Несмотря на то 
что тема этой манги связана с проектом в игровой индустрии, в жизни распределение 
ролей может выглядеть несколько иначе. Не забывайте об этом.

Июнь 2011  Хироканэ Осаму, FUSION Co., LTD
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Пролог



Место встречи... 
оно, наверное, 

здесь.

Кафе 
Мандала

бежит

бежит

в
з

в
о

л
н

о
в

а
н

н
о

Добрый день.  
Разрешите представиться, 

Сагиномия Рэйка. 
Представитель компании 

Encounto.

Приятно 
познакомиться, 

Рэо-кун!

2 Пролог



шух

ш
елест

Взаимно... 
очень рад... 
Вот мое 
резюме.

Ваше  
настоящее имя - 

Накаи Нао?
Н-ну...

С-спасибо 
большое!

Вы - тот Рэо,  
кто создал популярную 

интернет-игру?

Простите,  
что я вам  
так спешно 
написала... 

Но когда  
я узнала,  

что вы - студент 
последнего курса 

и еще 
не определились 

с работой, 

я  
не могла  

не 
написать!Ваша новая игра...  

для студента...  
это что-то!  
Чтобы сделать две 
игры за год, пусть  
и серийные, да еще 
учиться при этом... 
Ваши управленческие 
способности 
заслуживают похвалы!

Письмо от 
Сагиномия 
пришло мне 

неделю 
назад.



Я ничем 
не занимался, 

только сидел дома 
и делал игру, и тут 

мне пришло 
предложение - 

"не хотите ли 
поработать 
для нашей 
компании"?

Encounto - это известная 
в игровом мире 

влиятельная венчурная 
компания. 

Не издатель игр 
на продажу, а скорее 

они занимаются 
разработкой разных игр 

для консоли Joy 
Portable (JP).

О, я играл в игры 
вашей компании!

Так в Tinkle Tinger у меня 
пятьсот часов наиграно!

Пожалуй...  
Накаи-кун,  

а вы не хотели бы 
попробовать 
сделать игру 

для нас?

Правда?!

Такую крутую 
игру в одиночку 

не сделать...



Проект  
Knighting BlossomНа самом деле 

у меня давно 
лежит план 
игры для JP, 
но в одиночку 
я с ней не 
справлюсь...

Вот коммерческое 
предложение.

Листает

Л и с та е т

Л и с та е т

Новая  
жанровая игра на JP, 
которая использует 

функцию GPS?

RPG в реальном 
пространстве? Отличная идея! 

Нам нужна такая игра!

Большое 
спасибо!



Не хотите ли 
поработать с самыми 
лучшими сотрудниками 

Encounto?

А вы, Накаи-кун, 
будете менеджером 

проекта?!

К-Кто, я?

ра с к р ы в     р о т

Да, это же ваша 
идея, Накаи-кун,  

и мне хотелось бы, 
чтобы вы стали 

менеджером проекта 
данной игры.

Да!

ч-что?

Но что такое 
это управление 

проектами?

деятельность 
По выПолнению 

ПроеКта 
с исПользованием 

Приложенных 
знаний  

и навыКов.

6 глава  . Пролог



Управление 
проектами

Если делать игру одному, 
то в управлении проектом, 

может, нужды и нет...

Но если работать  
над играми в компаниях  
или на фирмах - то оно 

может пригодиться.

Что это 
такое?

Графика
В случае если игра 
разрабатывается 

командой проекта... 

...необходимо 
регулировать  
и налаживать 
процессы, над 

которыми работают 
люди,

Звук

Програм­
мирование

отдельно 
специализирующиеся 

на дизайне, 
программировании  

и звуке.

МаркетингРазработка

Вот оно что.

7 



Кажется, 
ограничений 

полно...

Результат
Расписание Бюджет

И если 
не поддерживать 
баланс между 

этими условиями, 
то работа 
не пойдет 

и проект не будет 
выполнен.

Надо соблюдать 
условия: бюджет 
проекта, график 

и результаты.

Ого...
А если делать игру 

в компании,

То надо ставить 
успешное завершение 
проекта выше своих 
целей и интересов!

Правда?  
А другой цели 

у вас нет?

Ну, я хочу 
делать игры, 
поэтому их 

делаю...
Накаи-кун,  

зачем вам игры?

8



Я...

и хочу дарить 
всем радость!

я хотел бы,  
чтобы все играли  

в мои игры!



Точно так!

И из вас, Накаи-кун, 
выйдет отличный 

менеджер проектов!Хи-хи

хорошо!

Я понял! 

Так я стал 
менеджером 

проекта.

10 глава  . Пролог



что таКое ПроеКт

глава
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1.1. Что такое проект

Очень приятно!

Честно говоря,  
я до сих пор поверить  

не могу в это...

С сегодняшнего 
дня Накаи-кун 

работает с нами! 
И снова 

здравствуйте!

Encounto

Давайте решим, 
как мы с ней 

поступим.

Для начала 
об игре, заявку 

на которую 
я видела.

Для начала,  
вы понимаете,  

что такое проект?

сад
ится

сад
ится

Д-да.

Первое слово, 
которое приходит 
на ум, - это план.



В управлении проектами  
есть точное определение 
того, что такое проект.

Определение?

Что это значит?
Да.  

В руководстве по 
управлению проектами 
проект определяется 

как "временное 
ПредПриятие, 
наПравленное 

на создание униКальных 
ПродуКтов, услуг 
или результатов".

Уникальных 
продуктов?Проще говоря,  

ПроеКт - это работа 
По созданию до сих Пор 

не существовавших 
ПродуКтов за оПределенный 

ПромежутоК времени .

13



Final  
Account

Tickle 
T icker

Above City

Изменение  
или переработка уже 

существующих продуктов 
называется "регулярной 
работой" и не является 

проектом. 

Поскольку каждая игра - 
уникальный продукт 

и производится 
за ограниченное время, 
она является проектом. Надо же.

ЗвукРазработка

Графика

Программирование
Менеджмент

Вдобавок в проекте 
обычно работает 
много людей.

РасписаниеБюджет Продукт
Октябрь

вс пн вт ср чт пт сб

T ickle 
T icker

Поэтому у него  
есть особенность - 
необходимо вести 

различные 
деятельности, направленные 

на выполнение проекта, 
в условиях ограничений 
бюджета, расписания 

и качества.

Ого, много надо 
обдумывать.

14



1.2. Что такое управление проектами
"Приложение  

знаний, навыков, 
инструментов 
и методов 

к работам проекта 
для удовлетворения 

требований, 
предъявляемых 

к проекту", как раньше?

А теперь узнаем, что такое 
уПравление ПроеКтами .

То и деятельность, 
необходимая  

для их завершения,  
должна отличаться?

Но если каждый 
проект уникален,

УспехПровал

Общие 
черты 

провалов

Общие 
черты 

успеха

Успех Провал

Game03Game02Game01 Game04

Ну, каждый проект уникален, 
но у них есть и общее.

Если анализировать 
и разбирать итоги прошлых 

успешных и неудачных 
проектов, то можно 

увеличить вероятность 
успешности выполнения 

проекта.

Свод знаний  
по управлению проектамиЭто "Свод знаний 

по управлению проектами".

Повышение вероятности успеха

15



Разные 
группыКомпания

Составление Составление

Компания может 
создать его сама, 

основываясь 
на опыте проектов.

Существуют самые 
разнообразные своды 

по управлению 
проектами.

или же такой свод 
могут составить 

и разработать ученые, 
которые исследуют 
проекты, или другие 

люди, которые с ними 
связаны.

То есть мне лучше 
начать со свода 

знаний по управлению 
проектами?

Если думать об определении проекта, 
то первым на ум приходит 

"Руководство по своду знаний 
управления проектами!" 

Это - стандарт для сводов 
знаний управления проектами.

Р-руководство?

Стандарт 
управления 
проектами



1.3. Цели и критерии успеха проекта

А разве  
сделать игру -  
это не цель?

Вы пока еще 
не определили цель 

вашего проекта.

Это уж самая 
невысокая цель,  

а мне хотелось бы, 
чтобы планка была 
чуть-чуть повыше!

Это, конечно,  
цель простая, но 

прямо не связанная 
с профилем проекта 

и оценкой.

Повыше?  
Уж не миллион ли 

продаж?

Игровой зал Первый 
смартфон для...

Меню жанров Написать отзыв

Производитель:

Дата релиза:

Стоимость:

Ограничения по возрасту:

Ссылка на магазин:

Дополнительно: 

Скриншоты

Encounto Co. LTD

03/02/20xx

5,299 иен (с налогом)

B – от 12 лет и выше

AMOMOZAN

Жанр: экшн-RPG
Режим: однопользовательский
Премиум-пак: 7,329 иен

Above City

T inckle T inger

я бы хотела, чтобы игра 
Получила на игровом сайте 

"игровой зал" оценКу  
в 90 баллов и выше!



Однако игры, которые там 
высоко оценивают, всегда 

привлекали внимание 
индустрии и получали премии. 

Может, планка-то и высокая, 
но это не невозможно.

но разве это не тот сайт, 
Который громит все игры 

Подряд? у них годами 
оценКи выше 90 не ставят!

Или, может, 
вы боитесь?

нет...  
я готов!

стук



1.4. обязанности менеджера проектов

А в чем они?
Теперь, Накаи-кун,  

мне бы хотелось, чтобы 
вы правильно понимали 

обязанности и роль 
менеджера проектов. садится

Менеджер проекта 
несет ответственность 

за управление 
проектом.

Ответственности  
проджект­менеджера

График, бюджет

Инструкции, 
ресурсы, 

корректировки

Выполнение 
проекта

Успех

Иными словами, 
за работу под названием 

"проект", который 
проводится в условиях 
ограничения по времени 

и бюджету, а также 
уникален.

Его ответственность  
в том, чтобы давать 
инструкции и вносить 

корректировки в планы, 
ставить цели и вести проект 

к завершению.

То есть я буду 
отвечать за успех 

проекта?
чпок
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Можно  
и так сказать!

Менеджер проекта  
не отвечает  

за программирование, 
музыку и другие такие 
практические занятия.

То есть мне  
не надо работать 

руками?

сад
итс

я Главное - не забывать,  
что за это отвечают  

члены команды проекта.

В настоящий момент вам, 
Накаи-кун, надо будет 
только решить, кого из 

членов команды выбрать 
и кому что поручить.

В зависимости от проекта 
управляющие могут работать 

и как члены команды, 
и выполнять работы.

скрип
скрип

Я постараюсь...



Явно  
не программирование, 

этим пусть 
программисты 
занимаются.

Накаи-кун, вы поняли, 
в чем будет ваша 

главная обязанность 
как управляющего 

проектами?

К-коммуникация?

Именно.  
Правильный ответ -  
это коммуникация.

ПланированиеПрограммный отделМаркетинг Графика

Управляющий 
проектами

В проекте будут самые 
разные люди. Вам надо 
будет общаться с ними 

и вносить разные 
подтверждения, поправки, 

инструкции.

Больше 80 % работы 
проджект-менеджера -  
это как раз общение.



Ну я не так 
хорошо общаюсь.

Вам не надо  
как-то особенно общаться  

с людьми!

В коммуникации  
главное - 

понимать правильно  
мысли и идеи собеседника,  

а также правильно доносить 
до него свои.

Я понял!

Есть много прекрасных 
управляющих проектами, 

которые не умеют общаться!



1.5. Заинтересованные стороны

Поскольку  
объектами коммуникации 

являются  
разнообразные 

"заинтересованные лица", 
в том числе и члены 
команды проекта, 

общаться надо со всеми.

А что это 
за заинтересованные 

стороны?

Я пока не буду  
подробно рассказывать. 

Заинтересованные лица -  
это люди, которые либо 

прямо связаны с проектом, 
либо на которых он может 

оказать какое-нибудь 
влияние.

А что за влияние?

Game love
Game

Пользователи игры,  
продавцы в магазинах  
и авторы журналов -  

все они заинтересованные лица.
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Как-то их много, 
заинтересованных 

сторон.
А разве управляющий 

проектами  
не общается  

ни с кем, кроме 
членов команды?

Ага...
Но разве мнения 

и пожелания 
пользователей  
и продавцов  
не влияют  
на проект?

Маркетинг

Нет!

Иными словами,  
цель проекта  

не будет достигнута.

Какой бы игра не казалась 
вам хорошей, они могут 
сказать "Не хочу играть",  
"Не хотим это продавать". 
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Именно! И в этом роль 
менеджера проектов!То есть если я хочу, 

чтобы мою игру 
объективно хорошо 
оценили, то надо 
прислушиваться 

не только к членам 
команды.

скрип

скрип

Заинтересованные лица

Прямо задействованные в проекте лица Лица, на которых влияет проект

Спонсор
Человек, который несет 
ответственность за финансы 
проекта. Владеет финансами. 
Также спорно

Управляющий проектом
Человек, который несет 
ответственность за управление 
проектом

Члены команды проекта
Люди, которые выполняют  работы, связанные 
с проектом, по указаниям менеджера проекта

Сагиномия 
Рэйка

Накаи Нао

Програм­
мирование Графика Звук Сценарий

Пользователи

Продавцы

Люди, связанные с медиа

...



Отлично!  
С этого момента я буду 
говорить об управлении 
проектами по ходу дела.

Теперь у меня 
все в голове 
уложилось.

Буду 
признателен.

А теперь пойдем 
к разработчикам! 

Сегодня я познакомлю 
тебя с важными членами 

команды проекта.

Д-да!

отодвига ет    
стул

ENCOUNTO
Разработчики

топ



Сегодня я хочу 
представить вам 
легендарного 
Накаи-куна...

Л-леген-
дарного?

Как я вчера говорила, 
он будет разрабатывать игру 

вместе с вами в качестве 
менеджера проекта. 

А теперь представьтесь 
поочередно.

Здравствуйте! 
Меня зовут Накаи Нао. 

Я с детства очень любил 
играть в игры, в том числе  

и ваши!

ох

Приятно с вами 
познакомиться!
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Я Огава Сиори, 
отвечаю 

за графику.

Я Хайдзима Эйта 
и отвечаю за звук. 

Приятно познакомиться! 
Можно просто звать 

меня Эйта.

Если тебе что-то 
будет непонятно 

в индустрии  
или в компании,  
то спрашивай.

Кумэкава Юки,  
я занимаюсь 

текстами  
и ответствен  
за сценарий.

Я фрилансер  
и не работаю  
в Encounto.

Я Танаси Риа, 
ответственная  

за программирование. 
Очень приятно с вами 

познакомиться.

Но было решено, 
что я приму участие 

в этом проекте.



Ого! Игра, которую вы 
сделали, была отличной!

Все они, начиная с Кумэкава, 
работали над Tincle Tinger!

Мне очень нравятся 
ваши игры, и я крайне 
рад с вами работать.

Накао-сан,  
вы же Рэо? 

Кстати, как мы 
назовем проект?

Большое спасибо!

ох
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Ну... хотелось бы 
чего-то такого...

Почему бы  
не назвать проект так? 

Проект Knighting 
Blossom?

Игра называется 
Knighting Blossom.

Поскольку это  
первый проект Рэо,  

то давайте назовем его 
"ПроеКт зеро"*?

* Прим. переводчика: имя Рэо записывается иероглифами «ноль» и «мужчина».

Конечно!  
Если проект  

называется Зеро,  
то хочется создать  

что-нибудь новенькое.

Кстати, 
прекрасное 
название!

Решено!  
Даем старт проекту Зеро!

да!



Подведем итоги

Особенности проекта
«Зарубежный проект по строительству скоростных поездов», «отменен проект по 
строительству дамбы», «начался проект по восстановлению пострадавших от 
стихийного бедствия районов» – на телевидении, радио и в интернете все чаще 
и чаще можно встретить слово «проект». А впрочем, не встречали ли вы и в ком-
паниях проекты по запуску нового товара или же проекты по улучшению работы 
на предприятии? А те читатели, которые до сих пор ходят в школу, могут участ-
вовать в «проекте подготовки школьного фестиваля» или же записаться с друзья-
ми в «проект по поиску звезд». Я думаю, что многие либо слышали слово «про-
ект», либо как-то участвовали в проекте.

Что все-таки стоит за этим словом – проект, – которое так часто встречается 
в  повседневной жизни? И чем он отличается от работы или же действий в по-
вседневной жизни (которые мы дальше будем называть «делами»)?

Институт по управлению проектами дает им такое определение:

Временное предприятие, направленное  
на создание уникальных продуктов, услуг или результатов.

Здесь важно, что проект, во-первых, нацелен на создание чего-то, уже не су-
ществовавшего, то есть выделяется своей «уникальностью», а во-вторых, что он 
укладывается в определенные сроки, т. е. это «временное предприятие».

Иными словами, проект – это уникальное и временное предприятие. 
Классификация дел по этим двум параметрам приведена в табл. 1.1.
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Таблица 1.1. Классификация дел
Уникальность

Есть Нет
Вр

ем
ен

ны
й 

ха
ра

кт
ер Ес
ть

Проекты Другие дела
Примеры: 
• постройка здания
•  запуск новой модели 

телефона
•  подготовка к олимпиаде
•  культурный праздник 

в школе
•  корпоративные 

вечеринки, выезды в 
лагерь

•  свадьбы, совместные 
вечеринки

Примеры:
•  выпечка печенья на 

Новый год
•  распродажа «последнего 

дня»
•  уборка в день перед 

Новым годом

Не
т

Изобретения Повседневная 
деятельность

Примеры:
•  изобретение лампочки
•  изобретение динамита

Примеры:
•  выпуск машин на заводе
•  работа кассира в магазине
•  ежедневная уборка

Примеры повседневной деятельности 
Производство автомобилей Производство автомобилей на конвейере являет-
ся постоянной деятельностью, поскольку каждый работник собирает одинако-
вые машины в соответствии со схемой для сборки автомобилей, в соответствии 
с рабочей процедурой и используя определенное оборудование. Внесение изме-
нений в содержание работ для отдельной машины не является обычным делом.

Проект 1. Постройка здания Строительная компания проводит постройку 
здания за определенный период (временность) по требованию заказчика, кото-
рый хочет построить здание. Здание может строиться по утвержденному ранее 
проекту, но место постройки может отличаться, как и работники/сроки в зависи-
мости от пожеланий заказчика (уникальность). Строительство обязательно ве-
дется в соответствии с условиями и требованиями.

Проект 2. Праздник культуры Праздник культуры в школе проводится в зара-
нее установленные сроки (временность), и подготовка к нему ведется в соответ-
ствии с этими сроками. Сама подготовка может быть одинаковой, но тема празд-
ника и члены комитета могут отличаться (уникальность). Участники фестиваля 
готовятся к нему в зависимости от темы и содержания.

Есть ли даты 
начала или 

конца

Отличается 
или нет  
от ранее  
существо­
вавшего
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Проект 3. Корпоратив Корпоративные вечеринки и новогодние праздники 
в  компании можно назвать проектами. Поскольку у компании есть бюджет, 
целью  является общение сотрудников компании. Приготовления ведутся к опре-
деленной дате (временность). Ход приготовлений может быть одинаковым, но на-
значение, размещение, планируемые события и участники отличаются каждый 
год (уникальность).

Свод знаний по управлению проектами
Деятельность, которая направлена на успешное выполнение обладающих уни-
кальностью проектов, называется управлением проектами. 

Управление проектами помогает управлять и координировать многочислен-
ные связанные друг с другом вещи, такие как работы проекта, расписание, бюд-
жет, команда проекта и т. п., с использованием разнообразных знаний и на-
выков.

Поскольку для управления проектами необходимы разнообразные знания 
и навыки, для него крайне важны опыт и интуиция людей, которые управляли 
многочисленными проектами. Однако в последнее время благодаря исследова-
ниям прошлых проектов, проведенным многочисленными организациями 
и компаниями, стало ясно, что у успешных и неудачных проектов есть свои осо-
бенности. Результаты этих исследований систематизированы в своде знаний по 
управлению проектами.

Общее  
в успешных 

проектах

Общее 
в неудачных 

проектах

Свод знаний 
по 

управлению 
проектами

Успешные 
проекты

Неуспешные 
проекты

Рис. 1.1. Свод знаний по управлению проектами
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В мире существует множество сводов знаний по управлению проектами. В це-
лом они доступны для ознакомления, но есть и такие, которые созданы компа-
ниями для внутреннего использования.

Самый популярный открытый свод знаний по управлению проектами – это 
созданный американским Институтом по управлению проектами Свод знаний 
по управлению проектами. Из других доступных сводов можно назвать P2M, 
созданный Японской ассоциацией управления проектами, и европейский свод 
ICB. В данной книге для объяснений будет использоваться PBMOK.

Однако что в целом описывается в своде знаний по управлению проектами?

Управление интеграцией проекта

Управление коммуникациями проекта

Управление стоимостью проекта

Управление закупками проекта

Управление сроками проекта

Управление человеческими ресурсами проекта

Управление рисками проекта

У
п

ра
вл

ен
ие

 
со

д
ер

ж
ан

ие
м

 
п

ро
ек

та

У
п

ра
вл

ен
ие

 
ка

че
ст

во
м

 
п

ро
ек

та
 Управление 

результатами 
и опера­
циями

Управление 
графиком

Рис. 1.2. Девять областей знания в PBMOK

Девять областей знания в PMBOK обозначены в таблице.
Например, управление содержанием проекта описывает процессы, которые 

требуются для обеспечения того, чтобы проект содержал все и только те работы, 
которые требуются для его успешного выполнения. 

Управление сроками проекта описывает методы создания и выполнения гра-
фика, которые помогут завершить «временный» проект в установленные сроки.

Содержит ли свод знаний по управлению проектами все, что необходимо для 
любого проекта? Может ли любой человек, который ознакомился с этим сводом, 
управлять проектами и довести проект до успешного завершения? 

К сожалению, свод знаний по управлению проектами описывает только об-
щие, одинаковые для всех проектов операции. Он также не гарантирует успеха 
в выполнении проекта.

В нем нет никаких секретов, а также не описываются никакие рабочие опера-
ции или готовые расписания для проведения успешного праздника культуры 
в школе, однако в нем написано, как подготовить расписание или как составить 
список работ. В нем также указано, что важно использовать опыт прошлых про-
ектов, чтобы планировать и проводить работу.

Поскольку каждый проект уникален, то не существует универсального сред-
ства для идеального завершения любого проекта. Однако если ознакомиться со 
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сводом управления проектами и использовать в ходе подготовки опыт прошлых 
проектов, а также знания опытных людей, вероятность успешного завершения 
проекта вырастет.

Прояснение целей и критериев успеха проекта
В начале года или весной многие люди вдруг задумываются: «а не заняться ли 
мне английским, чтобы получить повышение или устроиться на новую работу?» 

Это тоже проект, который обладает свойствами уникальности: я (отличаюсь 
от других людей) хочу учить английский – и временности (за определенный срок, 
допустим, год).

Итак, если вы приняли решение создать проект «подтянуть английский за 
год», сможете ли вы справиться с этим за год? К сожалению, в таком виде многие 
не смогут достичь ожидаемого результата. Причина в том, что цель и критерии 
успеха (стандарты) проекта не ясны.

В определении проекта написано, что эта деятельность должна иметь кон-
кретную цель. Хотя в проекте написано, что он предназначен для того, чтобы 
подтянуть английский, ваше намерение (цель проекта) отличается от уровня, ко-
торого вы желаете достигнуть (критерия успеха). Крайне важно определить цель 
и критерии успеха, поскольку в зависимости от них работы по выполнению про-
екта будут отличаться.

Примеры цели проекта (изучить английский за год)

Таблица 1.2. Примеры цели проекта (изучить английский за год)

Цели 
проекта

Цель 1 Цель 2 Цель 3
Соответствовать 
стандартам для работы или 
продвижения

Смотреть любимые 
английские сериалы без 
субтитров

Повысить навыки на работе

Критерии 
успеха

• ...баллов в TOEIC
• ...баллов IELTS

•  Понимать реплики, 
выражения и сленг

•  Уметь объясниться 
на английском 
в командировках

•  Уметь вести разговоры 
на ангийском

Как ее 
достичь

•  Усилить понимание 
текста на английском

•  Тренировать аудирование
•  Усилить понимание 

английских предложений
•  Запоминать слова 

и выражения

•  Тренировать аудирование
•  Понимать контекст 

сериала
•  Понимать сленг

•  Учить выражения 
в деловом английском

•  Учить выражения 
по телефону

Способы 
изучения

Учиться по книгам для 
экзамена

Смотреть сериалы на ТВ Ходить на курсы 
английского
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Роль менеджера проектов и необходимые способности
Менеджер проекта ответствен за применение знаний управления проектами 
и путь к успешному завершению проекта. Его обязанности заключаются в управ-
лении содержанием работ, расписанием, бюджетом, командой проекта в соответ-
ствии с планом и с использованием опыта прошлых проектов и свода знаний по 
управлению проектами. Так, например, в проекте по постройке здания менеджер 
проекта не управляет краном, не занимается сваркой или сантехникой, посколь-
ку это обязанность рабочих. Менеджер проекта, однако, продумывает ход опе-
раций, чтобы рабочие могли безопасно и качественно их выполнять, и дает им 
инст рукции в соответствии с планом. 

Проект в силу своей уникальности часто не идет в соответствии с установлен-
ным планом. В случае строительства здания могут возникнуть разные непредви-
денные ситуации: задержаться поставка необходимых материалов, работа не мо-
жет вестись из-за погодных условий и т. п. Поэтому менеджеру проекта важно 
проверять, ведется ли работа по плану, и менять ход работ и проводить ревизии 
планов, где это необходимо.

 Самый важный навык для менеджера проекта – это навыки коммуникации. 
Чтобы успешно завершить проект, необходимо общаться с его участниками 
и озна комить их с целями и критериями успеха проекта. 

Коммуникация также важна для проверки, если работа идет в соответствии 
с планом и ознакомлением с рабочей ситуацией. 

Узнав о том, что навык коммуникации необходим для менеджера проектов, не-
которые люди говорят, что не могут быть менеджером проекта, поскольку они не 
могут выступать перед людьми. Однако среди разных менеджеров проектов не 
так уж и мало людей, которые говорят тихо и не любят публичных выступлений.

И напротив, способность к публичным выступлениям еще не делает человека 
хорошим менеджером проектов. Навык коммуникации, необходимый для ме-
неджера проекта, не заключается в возможности шутить или свободно болтать 
на разные темы. 

Важно выслушивать собеседника, понимать его мысли и соображения и обду-
мывать их. А также просто и понятно доносить до собеседника свои мысли и со-
ображения.

Навыку коммуникации можно научиться с опытом. Люди, которые не могут 
свободно общаться, могут потренироваться и тем самым развить этот навык.

36 глава 1. Что такое Проект



Примеры:
•  говорить, что вы хотите сказать
•  читать по бумаге
•  говорить с использованием 

технических терминов, 
не задумываясь, понимает ли 
собеседник

Примеры:
•  говорить со скоростью, 

которую может понять 
собеседник

•  говорить словами, которые 
может понять собеседник

Примеры:
•  говорить и интересоваться, 

понял ли вас собеседник
•  что и как сказать собеседнику 

в зависимости от его уровня 
понимания и обстоятельств 
разговора

Говорить

Передавать

Доносить

Рис. 1.3. Говорить, понимать и доносить

Запомните, что коммуникация чрезвычайно важна, и задумайтесь, что хочет 
донести вам собеседник и как лучше донести до него информацию.

Классификация заинтересованных сторон
Во многих проектах работы разделяются между несколькими участниками. В ма-
леньких проектах может быть задействовано от нескольких до десятков людей, 
а в огромных проектах национального уровня – десятки и сотни тысяч. 

Есть люди, которые не работают над проектом, но которые либо оказывают на 
него влияние, либо же проект влияет на них. Это так называемые заинтересован-
ные лица. В зависимости от их роли в проекте заинтересованные лица делятся на 
следующие категории.

•  Спонсоры создают проект для обеспечения уникальных результатов и пре-
доставляют необходимые средства. Их называют еще заказчиками.

•  Менеджеры проекта – ответственны за управление проектами.
•  Команда управления проекта – это люди, которые ответственны за управ-

ление проектом. Она состоит из менеджера проекта, его помощников, лю-
дей, которые руководят членами команды проекта, и т. п. 

•  Члены команды проекта – люди, которые выполняют различные работы 
в  соответствии с инструкциями менеджера проекта для достижения цели 
(критериев успеха) проекта.

•  Команда проекта – люди, которые непосредственно участвуют в управле-
нии проектом или выполняют работы. Они состоят из спонсора проекта, 
менеджера проекта и членов команды проекта.
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•  Другие заинтересованные стороны – те, кто использует результаты проек-
та, те, кто косвенно поддерживает реализацию проекта, или те, кого затро-
нут в ходе реализации проекта.

Например, на рис. 1.4 показаны заинтересованные стороны «проекта корпора-
тивной вечеринки», в котором компания (имеющая 100 сотрудников) планирует 
выезд всех подчиненных и проводит различные действия для его подготовки.

Акционеры

Работники 
компании

Командированные 
работники или 
работающие 

неполный день

Все отделы 
компании

Клиенты

Ответственные 
за поездку

Место ночевки

...

Команда проекта

Команда управления 
проектом

Заказчик проекта 
(директор)

Менеджер проекта 
(генеральный 

директор)

Члены команды 
проекта

(молодые сотрудники 
из каждого отдела)

Заинтересованные лица

Проект корпоративной вечеринки

Рис. 1.4. Cхема заинтересованных лиц
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2.1. Планирование проекта

Сегодня мы должны 
определиться 

с Критериями усПеха, 
идеей игры 

и организацией  
работы.

Проектом 
"Зеро" будут 
заниматься 
в основном 

все, кто здесь 
собрался.

Ого...
Если говорить только 
о критериях успеха - 
получить 90 баллов 

в "Игровом зале", сайте, 
который рецензирует 

игры.

Цель, похоже, 
начальника.

сроК - два года! 
за два года мы 
должны достичь 

цели!



Второй пункт - это 
разработка идеи игры. 
Мы проанализируем 

и рассмотрим замысел 
Накаи-куна и будем 
вести планирование 
и продукцию на его 

основе.

Третье, что касается 
организации... Я буду 

заказчиком, Накаи-кун - 
менеджером проекта. 

Я бы хотела, чтобы вы,  
как лидеры своих команд, 
также оказали поддержку 

Накаи-куну. 

Танаси, Огава,  
Хаидзима и Кумэкава -  

вы будете членами  
команды проекта. 

Уверен, Накаи-кун 
разбирается в играх, 
но вот так сразу 
назначить его 

менеджером проекта?

Поэтому ему нужна 
наша поддержка!



К тому же я лично 
объясню ему основы 
управления проектами.

Если вас не затруднит... 
буду крайне благодарен 
всем вам за поддержку.

Мы поможем,  
и все будет в порядке!

Да и игру-то мы 
вместе будем делать.

План управления 
проектом?Так или иначе, сначала 

надо разработать план 
управления проектом.



Менеджер проекта 
должен создать план, 

который сможет помочь 
в достижении целей.

То есть я...  
а как лучше его 

сделать?

щ
ел

к

Ага.
Прежде всего 

необходимо написать, 
что нужно сделать 
для достижения 
критериев успеха 

проекта, 

и уточнить, какие 
продукты должны 

быть созданы.

з
а

п
и

с
ы

в
а

е
т

График операцийНеобходимый  
ход действий Время операцийНеобходимые 

операции

дней

дня

дня

А потом -  
их порядок и оценить 

необходимое для 
каждой время.

Затем  
необходимо 

определить нужные 
операции.

И создать 
график операций.
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Но я не знаю,  
сколько времени  
и денег потребует 
каждая операция.

Также необходимо  
оценить издержки  

на работу и рассчитать 
сумму, требуемую  
для всего проекта.

ЗвукПрограммирование Дизайн

Все вместе

Надо готовиться  
к тому, что часть работ 

придется выполнить 
кому-то еще.

Работу можно 
перепоручить 

другим.

Именно.  
Но я тут 
помогу.

 И необходимо  
придумать меры на случай 
гипотетической ситуации, 
когда проект не будет 
вестись в соответствии  

с планом.

К тому же следует 
думать о способах, 
которыми можно 

гарантировать 
качество игры...
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Х-хорошо.

Составляя План 
уПравления ПроеКтом, 

важно учитывать  
все эти условия.

Попробуй представить в уме, 
что нужно сделать, чтобы 
достичь целей проекта,  
от начала и до конца.

это нормально!  
чтобы избавиться от неясностей, 

и надо составить План!

Даже так я все 
равно много чего 

не понимаю...

чпок



Конкретная 
процедура выглядит 
примерно вот так.

А как его 
составить?

Критерии  
успеха проекта

План управления 
проектом

1. Определение содержания
Детализация описания работ 

и продуктов, необходимых 
для реализации проекта

2. Создание ИСР  
(иерархической структуры работ)

Разделение работ  
на меньшие элементы

3. Определение операций
Процесс определения операций, 

необходимых для достижения 
результатов проекта

4. Определение  
последовательности операций 

Процесс определения 
последовательности операций, 
необходимых для достижения 

результатов проекта

5. Оценка ресурсов  
и длительности операций

Оценка необходимых ресурсов  
и длительности выполнения  

каждой операции

6. Разработка расписания операций
Разработка расписания операций, 

необходимых для достижения  
целей проекта

7. Оценка стоимости
Подсчет стоимости ресурсов, 

необходимых для достижения  
целей проекта

8. Другие процессы планирования
Планирование качества, закупок, 
оценка рисков, разработка плана 

управления человеческими 
ресурсами и т. п.
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И мне придется все 
это одному делать?

НО ТЫ ЖЕ 
НЕ ОДИН!!! 

Можешь 
давать 

поручения 
и нам!

Ага, я понял!

В управлении проектами 
менеджер проектов 

не работает в одиночку.

Если не хватает 
собственных знаний 
или навыков, лучше 
сразу же попросить 

о помощи.

нервно 

сглаты
ва ет 

слю
ну

Обращать  
внимание на то,  

что надо сделать 
для достижения 

его целей.Прежде всего 
необходимо иметь 

представление о проекте 
от начала до конца. А если есть неясные 

моменты, то надо  
их решать вместе  

со всеми.
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Игровой зал

 Чтобы ее 
достичь, прежде 

всего надо...

Цель этого проекта - 
получить оценку  

в 90 баллов и выше  
в игровом зале.

Прислушаться к тому, 
что говорят 

пользователи на сайте 
рецензий.

Свыше 

90 
баллов

T incle 
T inker

Именно! Поэтому 
необходимо учитывать 
мнение пользователей 
относительно игры.

В заявке Накаи-куна 
это не учтено, 
поэтому нельзя 
просто так ей 
следовать.

Анкета

Я ж хотел сделать 
свою собственную 
игру! получается,  
Это бесполезно...

то нам нужно 
провести 

анкетирование и 
проанализировать 

результаты.

Если уж  
о мнениях 

пользователей 
говорить, 



Да. 
А поскольку мнения уже 
собраны, то давайте-ка 

посмотрим, как это 
можно применить  

к проекту. И да,  
Накаи-кун...

Тогда давайте 
сначала выясним, 
чего они хотят.

да?

Не поучаствуешь 
ли со мной  
в одном 

мероприятии  
в нашем 

магазине?

что?
таК мы сможем узнать, 
чего хотят Продавцы  

и Пользователи!



2.2. сбор и обработка мнений

Encounto

Encounto

Шум

Ш
умШум

Балльная программа JP

Новая консоль JP - 
ваша!! Поздравляем!!!

Ура!

А в какие игры 
ты бы хотел 

играть на ней?



Ну...  
типа Dragon Killer  
или Mobile Monster.

Но это же 
не игры 

Encounto!

Если бы у нас 
продавались такие игры, 

то ты был бы рад?

это же игры, 
полные мечей 

и магии!

Позвольте матери 
тоже сказать...

Сейчас 
всякое 
фэнтези  
в моде,  
что ли?

Черт возьми. 
А Knighting 
Blossom 
должна  

вот-вот уже 
выйти. шурх



Я очень рада,  
что он выиграл 

приставку,  
но мне бы очень  

не хотелось,  
чтобы он сидел 
дома и играл 
круглые сутки.

Мне бы очень 
хотелось, чтобы 

дети могли играть 
на улице вместе  

с друзьями.

То, что нужно! 
Если сделать игру с GPS, 
то дети как раз смогут 

гулять на улице...

Я очень устал 
с непривычки.

Спасибо  
за работу!

Комната ожидания

Encounto Ох

Цок
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Честно говоря...

Ну для Накаи-куна  
я могу  

и не переодеваться!

И долго вы так 
ходить будете?

Щелк
Ч-что это 
такое?

э?

И из прессы тоже 
приходили!

Спасибо всем!

Благодаря вам 
мероприятие прошло 

на ура!

топ
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Это главнее 
всего!

сделайте-ка  
такую игру, чтобы 

у людей был 
повод ходить 

туда!

Честно говоря,  
я бы хотел, чтобы 

люди ходили  
в магазины...

Это как вообще?

а!

А у "Станции JP" 
была целая толпа.

Я и со сцены видел, 
сколько было народу!

Mobile 
Monster

Такие штуки хорошо 
идут в магазинах.

Именно, потому что  
в "Mobile Monster" 
появились новые  

монстры!
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в самом деле. Господин  
менеджер магазина, 

в следующий раз  
мы так и сделаем!

Сделать бы  
интересную игру...  

а это, оказывается,  
не так просто.

А все прямо 
говорят, 
чего им  

в игре надо.

Ну, если только 
так говорить, 

толку не будет!
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Иными словами,  
чего они хотят  

и как этого достичь.

Ну что ж,  
ничего не поделаешь.  

Это ожидания 
заинтересованных  
сторон проекта.

Хотят "вернуться 
к основам".

люди устали  
от таинственных игр  

и сложного 
геймплея.

Судя по анкетам,

А н к е т а

говорил, что хочет 
играть в фэнтези  
с мечом и магией.

А тот мальчик 
на встрече

 а вот для детей 
и подростков  
это в новинку...

Мы-то уже много 
таких игр видели,

Ну... типа Dragon 
Killer или Mobile 

Monster.
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Список желаемогоИзложим 
ожидания 

заинтересованных 
сторон.

• Игровой мир устроен как в старых играх

• Чтобы дети не сидели дома – играть с товарищами на улице

• Механизм, чтобы продавцы могли собрать клиентовЧпок

Есть ли у вас идеи, 
как воплотить эти 

ожидания?

О таких вещах  
трудно догадаться, 

если думать  
в одиночку.

"Станции JP", 
установленные  

в магазинах по всей 
стране, в сочетании  
с функцией GPS...

...смогут служить такими 
«сундуками сокровищ»,  

и в них будут 
находиться разные 
редкие артефакты?

Да! Игровой мир 
должен быть 
фэнтазийным!
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Неплохо!

Тогда родители 
смогут ходить 

вместе с детьми  
и чаще посещать 
магазины. Будто 

наклейки  
собирать!

Тогда на следующей 
встрече обсудим 

ресурсы...

2.3. список работ

Некоторое время 
спустя

И требования хорошо 
документированы.Мысли Накаи-куна 

мне нравятся!

Перенести действие  
из близкого будущего  

в средневековый 
фэнтазийный мир -  
это смело, но очень 

хорошо!



скрежет
Итак,  

с содержанием 
мы 

определились! 

А теперь 
разработаем ИСР. 

Как известно,  
содержание проекта - 
это работы, которые 

необходимо выполнить, 
чтобы получить продукт, 

услугу или результат  
с заданными 

характеристиками  
и функциями.

ИСР (иерархическая  
структура работ) - структура 
работ, с помощью которой 

структурируется  
и определяется все 

содержание проекта.
Работы, необходимые 
для получения 
результата с заданными 
характеристиками  
и функциями

ИСР (иерархическая 
структура работ) ­ 
организация работ,  
с помощью которой 
структурируется  
и определяется все 
содержание проекта

Содержание

ИСР

Об этом мне 
только что 
начальница 
рассказала.

Графика

Звук

Программирование
T incle T inger

то результаты 
проекта могут 

отличаться  
от необходимых 

для его успешного 
завершения.

Если не уточнить 
содержание,

Какие-то  
нужные работы  

не войдут в список, 
что приведет  
к отставанию  
от графика  

и расходам бюджета. 
Поэтому правильно 

определить 
содержание крайне 

важно.



Тогда...  
как лучше определить 
содержание проекта?

пиш
ет

Грубо говоря, мы 
примерно опишем  

в деталях создаваемый 
продукт и необходимую 

для этого работу, 

основываясь  
на известных  
ожиданиях 

заинтересованных 
сторон в "Описании 

содержания проекта". 

Описание содержания "Проекта Зеро"

Результаты, указанные в содержании проекта/критерии оценки работ
1. Исследование предпочтений пользователей
2.  Игровой софт (пробная версия).  определение содержания, основываясь на плюсах и минусах 

продукта
3. Особенности дизайна. Минимальные необходимые требования к производству софта
4. Игровой софт (альфа­версия). Необходимое тестирование на уровне компании
5. Руководство пользователя, комплектация. То, что изготавливается в производственном отделе
6. Реклама, маркетинговые предложения. То, что поможет достичь цели проекта

За пределами содержания проекта:
•  Определение стоимости производимого продукта: отдельное решение/рассмотрение главы 

компании
• Продажи/маркетинговые планы/продвижение: проект только поддерживает эти действия
•  Производство продукции/дистрибьюция: ответственность лежит на других отделах до 

изготовления образцов продукта

Условия ограничения
•  Достижение целей проекта за два года с момента его начала, не превышая предписанного 

бюджета проекта
• Игра должна использовать GPS­функцию консоли JP (Joy Portable)

Исходные условия
•  Системные требования: модель ... и выше консоли JP (Joy Portable) компании ... с функцией GPS 

и объемом памяти от ...

Что касается  
содержания игры, 

руководства пользователя 
и рекламы.

Они тоже 
находятся в рамках 

этого проекта.



Я рассмотрю  
это отдельно,  

за пределами проекта.

А что касается 
цены на готовую 
игру, то это 
связано  
с менеджментом.

Тогда ИСР 
должна 

выглядеть так.

Понятно.

Проект Зеро

ИСР

Результаты 
исследования 

ожиданий 
пользователя

Игровой софт 
(пробная 
версия)

Расчет
Игровой софт 

(альфа­
версия)

Мануал

План 
рекламной 
кампании  

и маркетинга

Програм­
мированиеЗвук

Предметы

Графика

Фон

Сценарий

Персонажи

Управление 
проектом

Можно  
использовать 
определение 
содержания и ИСР 
прошлого проекта.

И подготовьте ИСР 
для каждой команды.

612.3. сПисок работ



А мне что 
делать?

И убедиться, 
что нет 

упущенных 
работ.

Собрать все 
готовые ИСР 

в одну.

Отлично!  
Тогда я хотел бы 
познакомиться  
с прошлыми ИСР.

Ага, понятно.  
Я думаю,  

вы должны  
это обсудить  

в своей команде.

Ну...  
Я хотела бы поговорить 

о программировании  
с функцией GPS.

Однако...

Раньше в Encounto 
мы не делали игр 

с GPS.

у нас были 
прототипы...
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Подведем итоги

План управления проектом
Создание плана управления проектом – это первый шаг к его успешной реали-
зации. 

Сначала уточняются цели и задачи проекта (критерии успеха), а также необхо-
димые для его успешного завершения работы и их ход, издержки и затраты. Пла-
нируемые гарантии качества, общение с заинтересованными лицами, методы 
преодоления рисков и виды закупок – все это вместе описывается в плане управ-
ления проектом.

Во многих проектах на этапе планирования не составляется план управления. 
Однако, чтобы успешно вести проект к завершению, надо не только думать о его 
планировании, но и составить план управления.

Создание такого плана преследует три главные цели:
1) создание плана, который возможно выполнить;
2) ознакомление с ним заинтересованных лиц;
3) использование его в ходе работы над проектом.

1. Создание плана, который можно выполнить
Если только думать, то можно придумать план выполнения любого проекта. 

Однако если не подходить всесторонне к вопросу о том, достижимы цели проек-
та или нет, то планирование проекта окажется бессмысленным.

Предположим, вы запланировали «проект по улучшению знаний английского 
языка» за год.

Для достижения цели вы решили выучивать в день по двадцать слов, десять 
идиом, тратить два часа на аудирование и час на грамматику. Вы думаете, что 
сделаете все возможное и будете стараться, начиная с сегодняшнего дня.

Однако какое количество людей сможет достичь цели данного проекта, еже-
дневно занимаясь круглый год? Мне кажется, что цель проекта достичь сложно, 
если только у вас нет силы воли и свободного времени, чтобы заниматься анг-
лийским (основано на личном опыте автора).

Кажется, что просто выучивать в день двадцать английских слов, час тратить 
на грамматику и т. п., но если повторять эти операции каждый день, то простота 
их кажется сомнительной.

Чтобы понять, можно ли выполнить данные операции, необходимо приблизи-
тельно подсчитать, сколько часов в день вы можете заниматься английским, 
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и внести время для изучения в свое расписание. Ясно, что план станет более реа-
листичным, если думать конкретно и учесть такие ситуации, как: «По будним 
дням мне не хватает времени для сна» или «Я не могу учиться в выходные». Если 
вы четко относитесь к плану, то сможете понять, как уладить эти ситуации: 
«Я буду заниматься аудированием по дороге в школу или на работу» или «Выход-
ные будут резервными днями, если на неделе что-то будет упущено», и так план 
станет более реалистичным.

Если записать неясный план, существующий пока только в вашем уме, то сра-
зу же станет ясно, выполним ли он, нет ли непродуманных моментов, нет ли 
в плане противоречий.

2. Ознакомление заинтересованных лиц с планом
Каким бы легким в выполнении не был план, работа по нему не пройдет 

успешно, если члены команды проекта не понимают содержание работ и график.
Даже если они все поняли и со всем согласились, только ознакомившись с пла-

ном, то со временем они могут забыть или перепутать детали.
Чтобы предотвратить такие ситуации, необходимо подготовить план управ-

ления проектом и ознакомить с ним всех, чтобы люди могли его перечитывать 
и продумать.

Более того, если цели и критерии успеха проекта не совпадают с намерением 
заказчика проекта, то он не будет доволен, даже если вы достигнете успешных 
результатов.

В устной речи можно много понять даже ненамеренно, путем ведения разго-
вора, способа объяснений, отношений с собеседником и т. п.

Чтобы уменьшить двусмысленность в общении и чтобы выработать общее по-
нимание целей и критериев успеха проекта, удобно составить отдельный документ.

Однако если вы являетесь и заказчиком, и менеджером, и командой проекта, 
как в случае с «проектом по изучению английского», то вы можете подумать, что 
нет никаких заинтересованных сторон. Однако это не так.

Хотя поначалу вы можете захотеть учить английский, в какие-то моменты вам 
захочется пропустить занятия, вам может надоесть учеба и начнет казаться: «за-
чем мне английский, раз я живу в Японии». В таком случае, перечитывая цели 
и критерии успеха проекта, вы снова сможете вдохновиться на изучение языка. 
Для этого важно иметь план проекта в письменном виде.

3. Использование плана в ходе работы над проектом
Написанный план проекта еще не является завершенным. Работа над проек-

том по многим причинам может пойти не так, как задумывалось, и количество 
работ может вырасти.
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Поэтому необходимо периодически сверяться с планом и учитывать возни-
кающую разницу.

Кроме того, следует принимать меры по сокращению разницы и пересмот рам 
плана.

Если время от времени не учитывать возникающую разницу с планом управ-
ления проекта, то когда вы ее обнаружите, может быть поздно, и может потребо-
ваться фундаментальный пересмотр проекта.

В случае «проекта по изучению английского» можно проверять ход работ 
каждые выходные и в конце месяца, чтобы в случае отставания от плана внести 
необходимые изменения. Если вы заняты и не можете работать в соответствии 
с  планом, то подумайте, как его можно пересмотреть, чтобы вы могли умень-
шить объем изучаемого материала и увеличить количество занятий в выходные 
или другое свободное время.

Цели создания  
плана управления проектом

1.  Создание плана, который возможно выполнить.
2.  Ознакомление с ним заинтересованных лиц.
3.  Использование его в ходе работы над проектом.

Могут возникнуть ситуации, когда при составлении плана вы не сможете по-
нять, какие работы необходимо сделать для его завершения, если вы никогда не 
занимались чем-то подобным. Но даже если вы имеете представление о необхо-
димых работах, вы можете не знать, сколько времени вам потребуется.

В таком случае прислушайтесь к мнению тех, кто уже занимался проектами, 
и  поразмыслите над этим в команде управления проектом. План управления 
проектом не создается менеджером проекта в одиночку. Его необходимо делать, 
сотрудничая с другими членами команды.

Кроме того, в начале работы над проектом не всегда можно понять или опре-
делить необходимые операции. В управлении проектами лучше всего описывать, 
что понятно, а не «не описывать, что непонятно». Если что-то нельзя запланиро-
вать, то лучше включить это как отдельную проблему или риск, чтобы можно 
было изучить это потом.

Такой метод работы, в котором план не детализируется с самого начала, назы-
вается пошаговой, или поэтапной, реализацией.
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Требования
Необходимо узнавать требования не только заказчика проекта, но и заинтересо-
ванных лиц.

На стр. 38 шла речь о проекте выезда работников компании (проект, в котором 
компания, в которой работает около 100 человек, планировала выезд с учас тием 
всех работников, подготовку и регулировку всех операций и инструкций, а также 
необходимые операции после путешествия), заказчик которого (спонсор) – дирек-
тор компании предоставил следующие цели и критерии успеха проекта.

Цель проекта: чтобы как можно большее количество сотрудников  
приняло участие в выезде для общения, не обращая внимания на возраст  

и должность, и познакомились друг с другом.
Критерии успеха проекта: все участники запомнили имена  

и лица своих разновозрастных собеседников.

Можно представить, что для заказчика проекта – директора компании – са-
мым важным критерием является встреча и общение различных участников вы-
езда между собой; но, кроме того, бюджет составляет меньше 30 тысяч иен на че-
ловека, а время ограничено двумя днями и ночью.

Выслушав требования директора компании, который является заинтересо-
ванным лицом, можно предположить: «Гольф будет лучше всего! Отправимся 
играть в гольф». Начальник отдела может сказать: «Неплохо бы устроить вече-
ринку на горячем источнике. Мы все поладим». А сотрудницы могут сказать: 
«Хотелось бы отдельных комнат и приватности».

Ожидания заинтересованных лиц всегда разнообразны, и не всегда можно 
выполнить их все. Однако важно их узнать и правильно суммировать. Важно не 
следовать им буквально, а понять, что необходимо каждому заинтересованному 
лицу. Так, например, требования сотрудниц об «отдельной комнате» не являются 
абсолютно необходимыми, и старшим сотрудникам  можно лишь обратить вни-
мание на то, чтобы в комнатах для сна «соблюдалась приватность».

Лучше всего, мне кажется, после обсуждения требований командой управ ления 
проектом и выделения главных обсудить их с заказчиком проекта. В некоторых 
случаях лучше давать приоритет требованиям, которые выразили многие люди, 
но иногда следует подчеркивать требования отдельных заинтересованных лиц.

Часто не получится удовлетворить все пожелания. Некоторые заинтересован-
ные лица могут жаловаться, но команде управления проектом не стоит волно-
ваться по этому поводу. 

Однако важно изучить все требования и попытаться включить их в проект.
Многие люди думают, что бесполезно что-то требовать, если их просьбы 

изучат , но не включат в проект, однако еще хуже только выслушивать требова-
ния и не принимать их во внимание.
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Содержание и ИСР
Когда цели и задачи (критерии успеха) проекта определены, нужно выяснить не-
обходимые продукты и результаты, которые удовлетворяют этим целям. Это на-
зывается «содержанием» проекта.

В случае с проектом выезда сотрудников содержание – это планирование, 
подготовка поездки, инструкции, данные в ходе поездки и встречи с обсуждени-
ем результатов поездки и т. п. В зависимости от компании и проекта операции, 
связанные с подсчетом бюджета, могут не вноситься в проект, или после путе-
шествия может вестись опросник, результаты которого будут доложены заказчи-
ку – президенту компании.

После определения содержания проекта оно будет разделено на более мелкие 
работы для удобства управления ими. Такое деление результатов проекта назы-
вается ИСР (иерархической структурой работ).

В случае с проектом выезда сотрудников фрагмент ИСР показан на рис. 2.1.

Цель: чтобы каждый сотрудник 
по возможности общался 
с другими вне зависимости от их 
возраста и должности и чтобы все 
узнали друг друга

Проект выезда 
сотрудников компании

Управление 
проектом

Связь с ответст­
венными лицами

…

Операции 
после поездки

Планирование 
ночи

Достоприме­
чательности

Разделение 
по комнатам

Планирование  
содержания экскурси­

онного маршрута

Указания во 
время поездки

Еда

Салон красоты

Размещение  
на ночь

Определение 
экскурсионного 

маршрута

Подготовка

Планирование 
дня

Гольф

Меры для 
поездки

Исследование 
экскурсионного 

маршрута

Планирование

ИСР 
Уровень 1

ИСР 
Уровень 2

ИСР 
Уровень 3

ИСР 
Уровень 4

Уровень 
операций

Рис. 2.1. Пример ИСР (выезд сотрудников)
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В случае создания ИСР необходимо соблюдать три правила:
1) правило 100 %;
2) ИСР первого уровня – это проект;
3) ИСР второго уровня включают в себя содержание проекта и управление им.

1. Правило 100 %
Каждый следующий уровень ИСР должен содержать операции предыдущего 

уровня. Это правило должно соблюдаться на всех уровнях ИСР. Несоблюдение 
данного правила может привести к тому, что какие-то работы не войдут в проект 
или, наоборот, войдут дважды: «Этой операции нет в проекте, а без нее никак 
нельзя!» или «Что? Я уже поручил это другому».

2. ИСР первого уровня – это проект
Это простое правило: на первом уровне ИСР впишите название проекта.

3. Опишите содержание проекта и управление проектом на уровне ИСР 2
Определенное ранее содержание вписывается на ИСР 2. Более того, в конце 

уровня ИСР 2 вписывается управление проектом.
С третьего уровня ИСР следует следовать первому правилу – правилу 100 % 

и тщательно вписывать результаты и операции.
Наконец, придется разбивать работы на более мелкие, пока не будут сделаны 

конкретные операции.
Существуют техники, которые помогут в описании ИСР в зависимости от ти-

па проекта, поэтому обратитесь к справочным материалам.
Создание ИСР является важной областью управления проектами, но если вы 

с этим незнакомы, то легко ошибиться. Однако если вы будете постоянно делать 
ИСР, вы с ними познакомитесь и привыкнете. 

Кроме того, ИСР для схожих проектов одинаковы. Если у вас в прошлом был 
проект выезда сотрудников, вы можете создать ИСР, добавляя или убирая опе-
рации.

ИСР обычно являются собственностью компаний или организаций, но неко-
торые из них можно найти в книгах или интернете, поэтому можете обращаться 
к ним.
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3.1. Порядок операций и оценка

Что ж, ИСР 
разработана 

неплохо!

Я всего лишь  
собрал то, что 

написали мне другие.

Этим и занимается 
менеджер проекта - 

ведет работу, 
сотрудничая со многими 

людьми. Так надо.

Теперь поговорим  
об уПравлении оПерациями .

Это правда так?
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Понятия  
не имею, 
что это!

Операция -  
это элемент  

работ проекта.

лучше разделить 
на более мелкие 
операции, чтобы 

облегчить 
управление ими.

Проще говоря, работы, 
необходимые для 

достижения указанных 
в ИСР результатов, 

Ага.

• Цундэрэ
• Больше не командующий
• Родители ­ мошенники

Создание

Игровой мир

основываясь  
на характеристиках 

игрового мира  
и самого персонажа.

В качестве примера 
приведем дизайн 
персонажей игры. 

Дизайнеру  
дают поручение  

отрисовать героя, 

Поручение

Да!



Нельзя нарисовать 
персонажа просто так. 1. Отрисовывается  

примерный набросок.

2. Заинтересованные лица 
проверяют набросок  

и вносят необходимые 
изменения.

Затем 
изображение 

детализируется.
5. Наконец, 

ответственные люди 
получают одобрение 

изображения.

4. По мере 
необходимости 
проверяются  
и вносятся 
исправления. 

3. Создается 
чистовик 

изображения  
с указанными 

деталями.

Это прояснило 
суть...

Эти пять стадий отрисовки 
персонажа можно назвать 

операциями.

Это точно.

Кстати 
говоря...
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Управление операциями 
важно для выполнения 

работ и контроля  
для ними.

Поэтому далее мы поговорим  
об оПределении Последовательности 

оПераций!Ага...

Что? А разве  
не ясно, в каком 
порядке лучше 

делать операции? Это важно!

 Этот порядок 
тоже надо 
определять.

В примере  
с отрисовкой 
персонажа  

я специально прояснила 
порядок операций.

Именно.То есть если  
не обращать на это 
внимания, то члены 
команды проекта 
могут и не понять 

его?

733.1. Порядок оПераЦий и оЦенка



не    принято

Разве не ужасно - 
вносить изменения 
в уже тщательно 
прорисованный 

рисунок?

Точно...

Для оПределения 
ПорядКа оПераций 

придется 
подсчитывать 

ресурсы -

сколько потребуется 
оборудования  
и сотрудников.

Оборудование Работники

Спасибо 
большое!Поэтому взамен  

я расскажу  
о методах  
оценки.

Поскольку ты, 
Накаи-кун, 
недавно 

работаешь  
с нами, это 
может быть 
слишком...

Затем - оценКа 
длительности 

оПераций .

Это подсчет 
времени, 

необходимого 
на разные 
операции?



Саундтрек: 
... часов
Звуковые 
эффекты: ... часов

Персонажи: 
... часов
Фон: ... часов

Основы: ... часов
Действия: ... часов

Сюжет: ... часов
История: ... часов

Звук Графика Программирование Сценарий Можно взять опыт 
предыдущих проектов 
и выслушать мнение 
членов команды.

Основываясь  
на количестве времени, 

которое каждый участник 
затратит на работу, можно 

оценить длительность 
операций.

Попробуем оценить 
длительность операций, 
основываясь на данных 

прошлых проектов.

Самая короткая 
оценка 
длительности

Оценка  
по трем  
точкам

(Общее количество 
ресурсов × Время 

операций из каждой 
операции)

Длительность операций

=

(Количество операций × 
Производительность)

Средние 
оценки 
длительности

Максимальная 
оценка 
длительности

Оценка длительности 
операций Х

В проекте А – 25 дней
В проекте B – 18 дней
В проекте C – 17 дней

Оценка текущего проекта:  
20 дней

Оценка  
по трем точкам

Параметрическая 
оценка

Оценка  
по аналогам

Есть другие методы оценки: 
ПараметричесКая оценКа  

и оценКа По трем точКами .

Это называется 
оценКа По аналогам .

Я п-понял.
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3.2. создание расписания проекта

Это все только планы... 
О многом надо думать!После того  

как мы определили 
порядок операций, 

необходимые 
ресурсы и время...

на основании  
этого составляется 
расписание проекта.

Тут в управлении 
проектов 
помогают 

специальные 
инструменты!

Помогает в этом 
специальный софт.

ш
ух

Он помогает 
управлять  

и обозревать 
график, бюджет  

и условия операций 
проекта. клик

Удобно!

Но можно использовать 
и табличный редактор.
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Понял!Дома попробуй 
составить  

в табличном 
редакторе 
расписание, 
используя  
макросы.

Начальник.

Почему у тебя 
такой мрачный 

вид?Три дня спустя

Вшух

мы не сможем  
уложиться в сроКи!

Сколько я  
ни бился  

над расписанием, 
оно все  

равно занимает  
три года!



Более того,  
если у отдельных людей 
много работ, необходимо 
либо передать их кому-то 
еще, либо пересмотреть 
длительность операции.

Фух!
Первое расписание - 

всегда такое.

Основываясь на нем,  
можно пересматривать 

операции или же 
производить их сжатие.

Н-но что 
делать?

Как сократить 
расписание?

И как это? 
Расскажите 
подробнее!

Сжатие
Метод сжатия длительности 
операций путем увеличения 
ресурсов, выделяемых на их 

выполнение

Быстрый подход
Метод сжатия длительности 

операций, при котором 
последующие операции 

выполняются  
параллельно

Метод критического пути

Метод определения длительности 
выполнения всех операций путем 

расчета самой ранней и самой 
поздней даты начала и конца 

всех операций

Можно использовать 
метод КритичесКого 
Пути и посмотреть, 

какие операции дольше 
всего занимают 

времени. 

А затем, используя 
сжатие или быстрый 
Проход, попытаться 

сократить расписание.



Минутку, я только 
посмотрю, что там 

с ресурсами.

Хорошо!

3.3. оценка стоимости и определение бюджета

Через два дня

Ну как? Отлично! Получилось сделать 
расписание, по которому 
можно закончить игру  

за два года!

Хорошо!

Ф
ух

нервно 

сглаты
ва ет

79



Я предоставила  
оценку ресурсов операций, 

поэтому постарайся 
основываться на прошлых 

проектах.

Теперь нам нужно 
оценить расходы.

Оценка ресурсов 

операций

Оценка ресурсов 
операций

Листает

Надо подсчитать  
не только издержки  

на закупки, но и на труд 
и на аутсорсинг...

Ага...

Конечно!

Зарплата Аренда здания

Хотя включать ли  
в расходы зарплату 

сотрудников и аренду 
здания - это зависит 

от каждого 
конкретного случая. 

поэтому лучше 
спрашивать у заказчика 
проекта или у отдела 

менеджмента.



три важных Правила:Но есть и издержки, 
которые нельзя 

оценить, не начав 
работу над проектом.

1. не игнорировать траты, 
Которые слишКом велиКи. 

3. вКлючить  
доПолнительные средства.

2. Понимать, КаКие траты 
могут увеличиться.

Я понял!

Объект

За
рп

ла
та

И
зд

ер
ж

ки

К
ос

ве
нн

ы
е 

тр
ат

ы
Всего

Операция A 100 50 15 165

Операция B 20 0 2 22

… … … … …

Операция Z 150 30 18 198

Итого 2500 500 300 3300

Общие затраты  
схожего проекта А  

составляют 100
Текущий проект на 30 %  

больше проекта А

Затраты на текущий проект 
оцениваются в 130

Пример:
Строительство здания 

компанией А =
600 млн иен/м2 × 

Площадь

Оценка  
по аналогам

Параметрическая 
оценка

Оценка снизу вверх

В качестве методов 
оценки используется 

метод оценКи По 
аналогам, о котором 

мы уже говорили 
относительно оценки 

длительности операций.

Есть метод 
ПараметричесКой оценКи, 

в котором оценка  
дается на основании 

статистической обработки 
зависимости между 

стоимостью  
и переменными, которые 

влияют на нее 
в предыдущих проектах.

и есть метод оценКи 
снизу вверх, который 

основывается на 
суммировании оценок 
стоимостей меньших 

операций.



В этот раз мне 
понадобится оценка 

по аналогам...

Спасибо!
Именно!  
Ну что ж,  
удачи!

3.4. Подготовка плана проекта

Затем Накаи­кун объединил 
график и оценку расходов

До этого еще кое-что 
надо сделать.

Ну как, можно 
начинать проект?

Еще кое-что?



За сокр
о в ищами

Д-да...

Нельзя же просто захотеть 
и отправиться в путешествие 

за сокровищами? Надо 
тщательно готовиться.

Планирование проекта 
крайне важно для 

дальнейшего успеха!

Всплеск
Можешь к нему 

обращаться.

Вот прошлый план 
проекта.

Поэтому нам нужен 
план проекта.

Tincle Tinger. План проекта

Я понял.

План проекта "Проект Зеро"
1. Фон

Наша компания (Encounto) выпустила несколько игр 
(Tinkle Tinger и т. п.) и заняла положение в мире 
игровой индустрии. Однако, чтобы продолжать 
существовать в игровом мире, необходима 
дифференциация.

2.  Цель проекта 
Создать игру, которая будет использовать функцию 
GPS консоли JP и обратит на себя внимание 
в индустрии.

3. Критерии успеха проекта
За два года получить 90 баллов и выше на сайте 
«Игровой мир».

4. Достигаемые результаты проекта 
Соответствие пожеланиям пользователей. 
Игра (пробная версия).  
Руководство проекта. 
Игра (официальная версия).
Руководство пользователя, упаковка. 
План продвижения и маркетинга.

5. Главные заинтересованные стороны
Заказчик проекта: Сагиномия Рэйка.
Менеджер проекта: Накаи Нао.
Команда управления проектом: Огава, Хайдзима, 
Танаси, Кумэкава.
Команда проекта: работники Encounto 
и сотрудничающих компаний.
Другие заинтересованные лица: простые 
потребители, которые могут стать пользователями, 
«игровой зал», дистрибьюторы и т. п.

6. Ограничения
Проект должен быть завершен в течение двух лет.
Проект должен быть осуществлен в рамках бюджета.
Проект должен использовать функцию GPS консоли 
JP (Joy Portable).

7. Предварительные условия
Системные требования игры: консоль JP (Joy 
Portable) фирмы... модели ... и выше, с функцией GPS 
и внутренней памятью выше ...

8. Объем работ
Не включает в себя: оценку стоимости игры ­ 
отдельно изучается и решается Сагиномия Рейка 
План маркетинговой компании и продвижения ­ 
только поддерживается в проекте. 
Изготовление и распространение физических копий ­ 
за изготовление мастер­копии ответственны другие 
отделы.

9.  Обзор работ (ИСР) 
См. приложение.

10.  Оценка рисков
См. приложение.

11.  Общие расходы.
См. приложение.

12.  Структура проекта
См. приложение.

13.  Предварительное расписание
См. приложение.

14.  Методы контроля: 
•  Встречи для обсуждения раз в неделю, 

корпоративная рассылка ­ раз в месяц.
•  Смена методов.
•  Контрольные вопросы.
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К нам сегодня 
на встречу 

пришла Танаси.

Некоторые технологии, 
которые понадобятся 
для разработки игры...

Нельзя ли попросить  
найти кого-нибудь,  

кто бы разбирался в этом?

для меня,  
к сожалению,  

совсем неизвестны,  
и на их освоение 

потребуется время.Она хочет попросить совета, 
потому что в команде 

программистов не хватает 
необходимых участников.

Конечно можно! 
Есть соображения, 

кого взять?

Я думала попросить 
кого-нибудь  

из компании ACE-HI, 
которая разрабатывает 
карты для GPS-функции 

JP.

Компания  
Ace-Hi
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Конечно, в Ace-Hi  
много специалистов,  

но у них также тесные 
отношения с нашими 

конкурентами, компанией 
Gigadrive...

Можно рассматривать ACE-HI  
в качестве кандидатов, но поищите, 

пожалуйста, нет ли других.

Накаи-кун, переговорите 
с Танаси и составьте 

необходимый ЗП.

Хорошо.

ЗП? Что это?

заПрос Предложения. 
Документ, который 

используется для запроса 
предложения у конкретных 

продавцов. Ага.  
Я понял.
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Да!

На этом я вас покину! 
Удачно поработать.

Я бы хотел получить 
сведения о других 

кандидатах.

о
тод

в
и

га
ет    

с
тул

цок
Хорошо!

он ПотихоньКу 
становится 
настоящим 

менеджером 
ПроеКта!



Подведем итоги

Операции
ИСР – это детализированная разработка результатов и необходимых для их до-
стижения работ, но эти работы, в свою очередь, делятся на еще более мелкие эле-
менты, называемые «операциями». В управлении проектами мы оцениваем рас-
писание операций и назначаем ответственного за нее человека.

Достоприме­
чательности

Операция  
1­2

Подтверж­
дение  

и оценка 
маршрутов

Операция 4

Набор 
участников

Операция 3

Извещение 
об экскур­

сионном 
маршруте

Операция 
2­2

Утвержде­
ние в отделе 

менедж­
мента

Операция 6

Подтверж­
дение  

участия

Операция 1 

Исследова­
ние экскур­

сионных 
маршрутов

Операция  
1­1

Сбор  
информации 
о рекомен­
дованных 

маршрутах

Операция 2

Выбор экс­
курсионного 

маршрута

Операция 
2­1

Подготовка 
письма для 

сотрудников 
компании

Операция 5

Догово­
ренность  

с автобусной 
компанией

ИСР 
Уровень 4

Уровень 
операций

Рис. 3.1. Пример определения операций (проект по выезду сотрудников)

Порядок операций
При выполнении операций нужно соблюдать определенный порядок. 
В случае с проектом выезда сотрудников после сбора информации об экскур-

сионных маршрутах (операция 1-1) необходимо провести их оценку – команда 
управления проектом определится с рекомендованным маршрутом (опера-
ция 1-2). Затем необходимо создать письмо для оповещения сотрудников1 (опера-
ция 2-1) и получить на его основе согласие отдела менеджмента (операция 2-2). 
Далее, чтобы набрать сотрудников, которые примут участие в поездке (опера-
ция 4), изначально нужно подготовить информацию для них (операция 3) с опи-
санием содержания и особенностей маршрута. 

1 Документ, который подготавливается ответственным за какой-либо проект лицом, который затем 
передается заинтересованным сторонам для утверждения.
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С другой стороны, после согласия отдела менеджмента (операция 2-2), когда 
уже известно, сколько сотрудников примут участие в поездке, можно начать до-
говариваться с автобусной компанией (операция 5).

 Подтверждение (операция 6) включает в себя в том числе и инструктаж со-
трудников относительно экстренных ситуаций, а также последние договоренно-
сти с автобусной компанией. Это последняя операция ИСР.

Другие  
операции

Н
ач

а
ло

К
он

ец

Операция 3
Извещение  
об экскур­

сионном 
маршруте

Операция 
2­2

Утверждение 
в отделе 

менедж мента

Операция 6
Подтверж­

дение  
участия

Операция  
1­1

Сбор  
информации  
о рекомен­
дованных  

маршрутах

Операция 
2­1

Подготовка 
письма для 

сотрудников 
компании

Операция  
1­2

Подтверж­
дение  

и оценка 
маршрутов

Операция 4
Набор 

участников

Операция 5
Догово­
ренность  

с автобусной 
компанией

Рис. 3.2. Порядок операций (проект выезда сотрудников)

Необходимые ресурсы операций
Для создания расписания проекта и оценки расходов необходимо оценивать 

ресурсы, необходимые для каждой операции. Под необходимыми ресурсами 
имеются в виду необходимые для выполнения операции рабочая сила, оборудо-
вание, время и т. п.

Посмотрим на рис. 3.2. Так, в случае проекта для выезда сотрудников предпо-
ложим, что на этапе сбора информации о маршрутах (операция 1-1) получено 
20 разных маршрутов из туристических агентств и автобусных компаний. 

После сбора информации о каждом курсе, если предположить, что для оценки 
маршрутов (операция 1-2) потребуется 30 минут на каждый, придется затратить 
20 маршрутов × 30 минут = 10 часов.

Кроме того, если в поездке примут участие 50 сотрудников, то понадобится 
либо один автобус вместимостью выше 50 человек, либо 2 автобуса со вместимо-
стью ниже 50 человек.

Оценка длительности операций
Для создания расписания проекта необходимо оценить не только ресурсы, но 

и длительность операций.
Например, выше мы подсчитали, что операция 1-2 – оценка экскурсионных 

маршрутов – займет 10 часов.
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Если человек работает 8 часов в день, то операция будет завершена за два дня 
(10 часов < 8 часов/день × 2 дня).

 Однако если у него есть и другая работа, и работник может выделить в день 
только два часа для оценки маршрутов, то период работы составит пять дней 
(10 часов × 2 часа/день), или примерно одну неделю. 

В качестве методов оценки длительности операций, кроме указанной выше 
параметрической оценки, используется оценка по аналогам, основанная на дли-
тельности аналогичных операций в прошлых проектах, и еще более точный ме-
тод «оценки по трем точкам». Нужный метод лучше всего выбирать в зависимо-
сти от содержания оцениваемой операции и точности требуемой оценки.

Утверждение отделом менеджмента поездки с использованием письма для 
оповещения сотрудников (операция 2-2) может занять менее часа. Однако даже 
если вы отправите его по всем каналам связи, отдел может быть занят другой, бо-
лее важной работой и не сможет сразу его рассмотреть. Поэтому зарезервируйте 
дополнительное время.

 После рассмотрения отделом менеджмента может потребоваться внесение 
изменений в проект. При необходимости внесите требуемые поправки в доку-
мент и отправьте его снова, чтобы его утвердили или отклонили. С учетом этих 
неясностей нужно оценивать время для операции по утверждению на основании 
прошлого опыта (оценки по аналогам).

Важное о создании расписания
После оценки длительности операций расположите их в рабочем порядке, начи-
ная с даты работы над проектом, и начните работу над расписанием. 

Если количество операций велико, можно создать расписание в специальной 
программе управления проектами. Такие программы бывают не только платны-
ми, но и бесплатными. 

Вы также можете использовать для этой цели табличные редакторы. Многие 
компании создают свои собственные программные средства для работы над про-
ектами с использованием макросов и табличных редакторов.

 Создание предварительного расписания, основанного на операции «Туризм» 
в ИСР проекта выезда сотрудников, показано на рис. 3.3. Согласно ему, для вы-
полнения этой операции потребуется 10 недель.

Сжатие расписания 
После создания первой версии расписания часто бывает так, что дата оконча-

ния проекта не совпадает с дедлайном. 
В таком случае идея «что ж, придется работать в спешке» хороша только как 

рабочий энтузиазм, а в управлении проектами для нее места нет. С точки зрения 
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управления проектами лучше всего подготовить выполнимый план для дости-
жения цели и чтобы сотрудники могли работать в соответствии с ним. 

Есть два способа сократить длительность проекта: 
•  сжатие: метод сокращения затрат времени путем выполнения операции 

с добавлением ресурсов;
•  быстрый проход: метод сокращения затрат времени путем начала последую-

щих действий до завершения предыдущих.
Так, оценка экскурсионных маршрутов (операция 1-2 проекта по выезду со-

трудников) займет примерно 5 дней у одного сотрудника. Однако если вместо за-
планированных 2 часов выделить на нее 4 в день, или же выделить на нее не од-
ного сотрудника, а двух, то она займет 2,5 дня. 

В таком случае сжатие – это способ уменьшить длительность операции путем 
добавления ресурсов: рабочей силы и времени.

Вдобавок, если известно, что получить согласие отдела управления возможно, 
то можно заниматься созданием извещения об экскурсионном маршруте (опера-
ция 3) до получения согласия отдела управления (операция 2-2). В таком случае 
начать сбор участников поездки (операция 4) можно сразу после получения со-
гласия. Иными словами, создание извещения о туре (операция 3) будет вестись 
за неделю до расписания. Это метод быстрого прохода. 

Сжатое расписание также показано на рис. 3.3.

О создании расписания 
В качестве методов сжатия расписания я привел два: метод сжатия и быстрого 

пути, но они не всегда эффективны. Более того, их использование может привес-
ти к увеличению нагрузки и задержкам в расписании.

Допустим, при использовании метода сжатия в проекте выезда сотрудников, 
если маршруты будут оцениваться двумя людьми, то в случае разницы между 
критериями оценки их нельзя будет адекватно оценить. Более того, если один че-
ловек потратит четыре часа в день на оценку маршрутов, то возможна ситуация 
переработки.

Если вы начнете работать над извещением о поездке (операция 3) заранее, то 
в случае выбора отделом менеджмента другого маршрута окажется, что вы рабо-
тали зря. 

Нельзя сразу составить идеальное расписание. Прежде всего необходимо со-
ставить общее расписание, затем,  только обращая внимание на вышеуказанные 
моменты и постоянно внося исправления, можно добиться создания выполни-
мого и оптимального расписания.
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С21 2­1. Подготовка письма для сотрудников 
компании 1 неделя

С22 2­2. Утверждение в отделе менеджмента 2 недели

С30 3. Извещение об экскурсионном маршруте 1 неделя
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Рис. 3.3. Первое и исправленное расписания  
(проект выезда сотрудников компании)
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Методы оценки стоимости проекта
Одно из ограничений любого проекта – это затраты. Важный элемент управле-
ния проектами – это не выходить за рамки предписанного бюджета. 

Чтобы затраты не превышали определенных пределов, необходимо оценивать 
стоимость операций на стадии планирования проекта. 

Есть три основных метода оценки стоимости:
•  оценка по аналогам: метод оценки, основанный на анализе стоимости опе-

раций схожих проектов;
•  оценка снизу вверх: оценка стоимости каждой операции, затем их суммиро-

вание и общий подсчет;
•  параметрическая оценка: оценка стоимости путем выявления зависимости 

между стоимостью и влияющими на нее переменными на основе прошлых 
проектов. 

В случае проекта выезда сотрудников оценка ведется по аналогам, основыва-
ясь на проектах таких же прошлых поездок. Например, в прошлой поездке при-
няли участие 80 человек, и она стоила 2,4 млн иен.

Таким образом стоимость поездки рассчитывается в 30 тысяч иен (2,4 млн × 
80 человек) на человека.

Поэтому если в поездке примут участие 100 человек, то ее стоимость оценива-
ется в 3 млн иен (30 тыс. иен на человека × 100 человек).

В случае оценки снизу вверх надо оценить траты на размещение и путешест-
вие на автобусе, на дневные и ночные занятия и просуммировать их. 

Оценка по параметрам используется, когда туристическое агентство часто 
планирует поездки и необходимо рассчитать примерную стоимость. В таком слу-
чае на основе прошлых проектов создается формула для вычисления общей 
стои мости на основании графика поездки, числа участников, размещения, стои-
мости дневных и ночных поездок и т. п.

Уменьшение стоимости 
Если оцениваемая стоимость превышает бюджет, то до начала или продолже-

ния работ над проектом необходимо ее уменьшить.
Пытаясь уменьшить стоимость, прежде всего необходимо рассматривать до-

рогостоящие операции. Если необходимо снизить траты в несколько раз, надо 
снова продумать, какие операции нужны, а какие – нет. Уменьшение стоимости 
трат, которые легко сократить, а также скидки часто приводят лишь ко времен-
ному снижению стоимости. В таком случае траты лишь откладываются и могут 
возникнуть снова, поэтому надо быть осторожными.
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Важное о создании бюджета 
Когда вы создаете бюджет, необходимо сначала справиться у заинтересован-

ных лиц, включая заказчика проекта, на какую стоимость можно рассчитывать. 
В случае если за работы проекта, такие как создание новых продуктов или кон-
струкцию систем, ответственны многие работники, то главной статьей расходов 
будут траты на персонал.

В создании бюджета необходимо обращать внимание на три момента.
Первый: не игнорируйте статьи расходов, которые могут потребовать больших 

затрат. Обращайте внимание, что даже небольшая трата на протяжении длитель-
ного времени может вырасти в значительные расходы, и на те траты, которые со-
стоят из множества мелких. 

Второй: имейте в виду, что некоторые статьи расходов могут вырасти. Обыч-
но это статьи расходов, которые либо нельзя оценить, либо которые влияют на 
условия проекта и на требования заинтересованных лиц. 

Третий: включайте в бюджет резервы. Объем резервов зависит от типа и со-
держания проекта, а также от индустрии, но без них менеджеру проекта и коман-
де управления проектом придется искать, как бы снизить затраты. 

Даже несмотря на то, что стоимость проекта будет постепенно расти, она не 
станет уменьшаться. Необходимо вносить резервы, но управлять проектом так, 
будто бы их нет. Я считаю, что это главный способ сохранить траты на проект 
в рамках бюджета.

Важное о создании плана проекта
В план проекта будут внесены те пункты, о которых мы уже говорили:

•  цели и критерии успеха (стандарты) проекта;
•  требования к проекту и необходимые результаты и задания для его дости-

жения;
•  операции, необходимые для работ и создания результатов проекта, а также 

их расписание;
•  стоимость проекта;
•  заинтересованные лица проекта;
•  ограничения и необходимые для соблюдения предварительные условия;
•  структура проекта;
Вдобавок необходимо описать то, о чем будет говориться в следующих главах:
•  выполнение работ для достижения результатов проекта;
•  стандарты качества проекта и методы их воплощения;
•  риски, связанные с проектом;
•  организация и обучение членов команды проекта;
•  беспроблемное общение с заинтересованными лицами.
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Важное для составления плана проекта
Во второй главе я изложил три цели составления плана проекта: 
1) создание выполнимого плана; 
2) обсуждение его с заинтересованными лицами; 
3) удобное использование плана для ведения проекта.
Чтобы выполнить эти три цели, необходимо обратить внимание на следующее:
1) понятное содержание плана и достаточный объем; 
2) часто разъяснять и цитировать план на встречах; 
3) пересмотр плана.

1. Понятное содержание плана и достаточный объем 
Как бы хорошо и детально не был описан ваш план, часто он слишком объ-

емен и его трудно читать, поэтому члены команды проекта не могут его понять. 
Я понимаю, что в план хочется внести все, но это не помогает донести его 

смысл до людей. Важно не «передавать», а «доносить» информацию, поэтому 
описание проекта должно быть понятным. 

2. Часто разъяснять и цитировать план на встречах 
Кроме менеджера проекта, никто в команде управления проектом не озабочен 

планированием. Многие больше интересуются своей работой, чем планом про-
екта. 

Однако в зависимости от того, понимают ли план проекта члены команды 
или нет, результаты работы могут отличаться.

Поэтому менеджеры проекта и команды управления проектом должны посто-
янно доносить содержание плана проекта до членов команды путем цитирова-
ния и объяснения плана проекта.

 Я думаю, что самая хорошая практика – это читать цели и основные задачи 
проекта вслух каждое утро, как обычно читается каждое утро «философия ком-
пании» и основные принципы работы. 

3. Пересмотр плана 
В случае если случается экстренная ситуация в проекте, то возникнет разница 

между ним и планом проекта. 
Поэтому важно постоянно пересматривать план. План, который часто меня-

ется, трудно использовать, но это полезнее, чем иметь план, которым нельзя 
пользоваться.
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4.1. начало работы над проектом

Хорошо!
На что мне лучше 
обратить внимание 

сотрудников  
на этой встрече?

Ну что, начинаем 
работу на основе 
этого плана проекта! 
Для начала проведем 
стартовую встречу  
со всеми участниками, 
где ты расскажешь 
про проект.

Я з-запомню.
Главное - 

уверенность 
в себе!

Если менеджер проекта 
запинается, то неуверенность 
передастся и сотрудникам.
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Все  
в порядке?Сколько людей  

работают над проектом...  
и я ответствен за всех...

Я очень сильно волнуюсь, 
даже спать не могу.

взволнован

Это помешает 
начать встречу...

Но ничего  
не поделаешь... 

начинай.
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Итак, начинаем 
первую встречу 
проекта Зеро.

что?Сразу скажу,  
цель нашего  
проекта -

за два года создать 
игру, Которая Получит 

свыше 90 баллов  
на сайте рецензий 

"игровой зал".
Правда?

Однако если мы, 
сотрудники Encounto, 

приложим все усилия, то, 
я уверена, без сомнений, 

ее добьемся!

Да, это цель 
куда сложнее, 
чем простое 
повышение 
продаж!

О плане проекта в деталях 
расскажет вам его 

менеджер - Накаи-кун.



ш
ум шум

И-и-итак,  
я ваш м-менеджер 
п-проекта, Н-накаи.

Я впервые работаю  
над таким масштабным 

проектом. Приятно 
познакомиться.

Рэо будет 
работать 

в Encounto,  
и это не слух!

Может, вы его 
видите впервые, 
но вы наверняка 

знаете Рэо?

Так вот, Накаи-кун -  
это Рэо, создатель 

известных компьютерных игр!

У него есть 
способности  
к управлению 

проектами, и я уверена, 
что вместе с ним мы 
сможем преодолеть 

этот барьер!

С его 
управленческими 

способностями он 
выпускает в год  

по две любительские 
игры! 



кланяетсяПусть мне  
не хватает опыта, 

но я твердо 
уверен, 

давайте Приложим 
все усилия!

что мы все 
вместе 

создадим 
интересную 

игру!

А в чем будет 
особенность 
этой игры, 
Накаи-кун?

самая главная 
особенность -  

это система оПыта, 
основанная на GPS!

Чтобы пройти игру, 
игрокам придется 

посещать "станции JP" 
по всей стране.

которые хотят, 
чтобы к ним 

заходили люди, 
и матерей,

Тем самым  
мы сможем 

удовлетворить 
просьбы сотрудников 

магазинов,

 которые не хотят, 
чтобы дети сидели 

дома!

Думаю,  
вы получили 

представление 
об игре.

Но проект можно  
и нужно улучшить. 
Если у вас есть 

идеи, то не бойтесь 
их высказывать!



Ну что, Накаи-кун, 
двадцать баллов 

из ста.

С-строго! Хотя 
справедливо. Вы мне 
сказали, что надо 
быть уверенным, 

а я нервничал,  
и мне это давалось 

с трудом.

Поначалу ты выступил 
на двадцать баллов,  
а в конце - на все сто! 

Накаи-кун,  
ты вложился  
в разговор об игре. 

Поэтому в среднем 
твое выступление 
можно оценить на 
шестьдесят баллов. 
Зачет!

Ага...

ох

Д-да!

А теперь уж 
постарайся 

вместе  
со всеми!

щ
елк



4.2. управление закупками

Посоветовавшись  
с Танаси, мы решили отдать 
поддержку GPS-технологии 

компании Ace-Hi.

Она сказала, что у нее есть 
друзья в Ace-Hi, которые  
с радостью помогут!

Так...

н
е

р
в

н
о

Уж друзьям-то 
можно спокойно 

довериться,  
а может, получится 

и купить 
подешевле. 

Я немедленно 
отправлю запрос 

в компанию  
ACE-Hi!

Подожди!
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Кажется,  
я просила посмотреть,  

нет ли других кандидатов, 
кроме Ace-Hi?

П-правда...  
но мне кажется, 
кроме Ace-Hi, 

никто  
и не подходит...

Ч-что 
такое?

Ну, Танаси 
посоветовалась 

с друзьями...

Так, а вы 
конкретно 
обсуждали  
с ACE-Hi, какие 
задания вы 
хотите ей 
доверить  
и на каких 
условиях?

тогда вы решили,  
что Ace-Hi - самая 

Подходящая КомПания...

1034.2. уПравление ЗакуПками



В компаниях  
часто приходится 

передоверять часть 
работ над проектом 

кому-то еще.

Для проекта 
это как шопинг.

к х м

Д-да...
ни в коем случае  

не следует выбирать 
только потому,  

что менеджеру проекта 
вдруг захотелось...

И товары 
для проекта.

Хотя я, может  
быть, об этом  
не рассказала.  
Прошу извинить.

Д-да.. Н-нет.
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Процедура закупок
Необходимые  

для проекта услуги или 
продукты, производимые 

вне организации, 
называются закупками.

Начало процесса закупки

чпок
Изучение или документация  
необходимого для закупки

Запрос  
предложения

Предложение

Оценка  
предложений

Закупка

Сбор информации/
исследование  

о контрагентах

Определение 
критериев выбора

В целом лучше всего 
проводить закупки  
по данной схеме.

Затем необходимо 
найти несколько фирм, 
которые предлагают 

эти услуги.

Прежде всего  
надо определить,  

какой продукт, услуга, 
технология необходимы 

для проекта.

оба     с
та рательно 

за писы
ваю

т и далее,  
получив предложения, 

оценивать их по 
заранее установленным 

критериям оценки  
и потом уже выбрать 

нужное.

потом 
необходимо 

сообщить этим 
компаниям о том, 
что необходимо 

для проекта,

Вперед!
Я п-п-понял! Теперь 
попробую заново. Запрос  

предложения

Предложение

Оценка  
предложений

Закупка

Сбор информации/
исследование  
о контрагентах

ние 
ыбора



Простите,  
что я только сказала, 

что у меня есть 
друзья в Ace-Hi.

Ничего страшного, 
я тоже думал, 
что это просто.

Даже если в результате  
нам придется обратиться  

к Ace-Hi, подготовим список 
необходимого и подберем 

кандидатов.

Да, я разработаю 
критерии отбора.

Договорились!
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4.3. управление качеством

Некоторое время 
спустя

клик

к
л

и
к

Но в пробной  
версии много багов,  

да и графика  
не доделана.

Функция GPS 
в целом 
готова! Да и звук 

не везде 
готов.

Сюжет только  
в общих деталях ясен...

П-подожди!

вшух

вшух

Пробная версия 
практически готова! 

Пойду позову 
начальницу!



Д-да...
Жаль мне Накаи...  

А может, сделает выводы 
на личном опыте.

Убежал. 
Прятаться будем, 
пока начальница 

не пришла?

Вы уже 
сделали 
пробную 
версию?  

Не рановато 
ли?

тихо

прячутся

Мы все старались! 
Хотя это только 

начало, и тут иногда 
появляются баги...

Т-тааак...

клик

клик

клик

н
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к
л

и
к

клик

И фон 
совершенно 

белый.

Звука что-то 
совсем  

не слышно.

Ну, мы еще его 
не доделали.

б
ел

ы
й

     

э
к

ра
н

Он тоже еще 
разрабатывается...

Н-но в нее еще 
можно играть! 
Вот тут надо 
нажать эту 

кнопку...

н
е

р
в

н
и
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Вылетела!



Надо было 
изменить 
способ 

управления   
в настройках.

Ч-что? Странно... 
параметры были 

на самом 
низком уровне...

Что? Накаи-кун, 
вещи, Которые  

надо 
доПланировать, 

дорисовать  
и доделать,  

нельзя исКать  
на стадии 

тестирования!

Из-извините!

Для начала надо все 
дорисовать и доделать, 
чтобы багов не было!

Неправильно думать, 
что тесты нужны, 

чтобы искать  
и исправлять баги!

Хорошо.



Я понял! 
Хорошо,  

так и сделаю.А уж потом проводить 
детальное тестирование. 

Так учит управление 
проектами.

клик клик

пик

пик

И как это 
начальница  

нас увидела?

и руКоводители Команд, 
Которые где-то тут 
Прячутся, обязаны 

Помогать!

громко     и     четко

н
е

р
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н
и

ч
а

ю
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До свидания.
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Прости нас, Накаи-кун!  
Мы тебя оставили одного.

Ух...

Мы тоже принимаем 
меры по соблюдению 

качества.

Да не беспокойся. 
Это ведь не только 

твое дело, Накаи-кун!

Мне надо уверенней 
доносить все это...

Да нет, я изначально был 
неправ, просто я не довел 

до заинтересованных 
сторон изменения  
в спецификации,  
хоть это и баги...

Стоило бы показать 
игру начальнице 
после этого...

С-спасибо!

хи-хи-хи
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4.4. управление рисками

После рассмотрения  
нескольких вариантов было 
решено попросить компанию 
Ace­Hi работать над GPS

Мы связались с Ace-Hi,  
и, боюсь, невозможно 

реализовать ту скорость 
обновления экрана,  

на которую мы 
рассчитывали...

Чтобы улучшить 
скорость обновления 

экрана, надо исправлять 
программный код,  

а для этого придется 
пересмотреть график.

Это не очень 
хорошо.

1134.4. уПравление рисками



И что собирается 
делать менеджер 

проекта?

И да, не могли ли бы 
вы поговорить с ними 

прямо? Если вы 
свяжетесь с ними,  
они обязательно  

что-нибудь  
придумают!

Я думаю, что в Ace-Hi 
приложат все усилия...

Что?И это, по-твоему, 
решение проблемы?

Как бы в Ace-Hi  
ни старались, каков План 
реагирования на рисК, 
если они не справятся?



План реагирования 
на риск... я о таком 

не думал.

В таком случае 
просто необходимо 
иметь план действий!

Важно подсчитать 
количество программ, 
оценить объем работ 
и подумать о мерах 

реагирования.

Нам необходимо 
разработать план,  

если в Ace-Hi не справятся 
с заданием.

Д-да. Извините...  
Но мне следовало бы  

об этом думать на стадии 
планирования проекта.

Т-тогда я изучу 
этот вопрос.

1154.4. уПравление рисками



И наконец,  
определить конкретные меры, 

чтобы не паниковать  
в критические моменты.

А затем определять 
меры реагирования - 
уклонение, принятие, 

снижение или 
передачу.

Риски можно сразу  
и не выявить,  

поэтому необходимо 
постоянно проверять 

и пересматривать 
проект. 

Д-да!  
Пользуясь случаем,  

я пересмотрю проект 
и посмотрю, нет ли 

других рисков!

да!
не забывайте!  

ПроеКт - это живое 
существо, Которое 

адаПтируется  
К меняющимся 

условиям!!!

нервно 

сглаты
вает
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4.5. управление командой проекта

В производстве игры 
началось самое  
интересное

Мы ведь  
не привыкли работать 
с такими функциями, 
поэтому придется 

подождать.

Сколько  
можно уже 
програм-
мировать?

р а з д р а ж е н н о

у х о д и т

я совсем не знаю!!!
мне надоело 

выслушивать извинения! 
сКольКо еще вы будете 
Кодить, я сПрашиваю!

Н-накаи!не возвращайся,  
ПоКа не сделаешь!

хлоп!



И что  
я наделал...

Кажется,  
вы громко 
поругались  

с программистом...

Танаси попросила меня 
поговорить с вами...Вот ты где.

Огава...

 И я был очень рад, 
когда начальница 
попросила меня 

поработать с Encounto.

Я устал... Мне ведь 
очень нравилось 

делать игры...

Но управление проектами - 
это сложно...



Накаи-кун,  
а почему ты решил 

делать игры? Ну...  
причина  

на самом деле... 
давнее дело.

Дело было, когда я 
только в школу пошел.

Не расскажешь?

По работе родители 
переехали в другой город.
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Когда мы переехали, 
я никого там не знал.

Поэтому каждый день  
я приходил на территорию 
синтоистского храма 
неподалеку и играл  
на консоли.

Там я познакомился 
с девочкой.

Это Pokepe? Что? Д-да.

д
о

с
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У меня тоже 
такая есть!

Давай играть 
вместе?



С тех пор мы с Саттян 
не договаривались, 
но каждый день 
играли на территории 
храма.

Тогда я буду называть 
тебя Рэо-кун!

Моего героя 
зовут Рэо.

п и к

А ты меня 
называй Саттян.

Я просто 
поменял местами 

буквы*.

* Прим. переводчика: герой поменял местами буквы в слове «орэ», которое значит «я».

Саттян.
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Да?
Ух, сложно...  

Рэо-кун, помоги!

если ты Пройдешь 
этот уровень,  

я тебя Поцелую.

ч-что?
А Рэо-кун 
стесняется!

М-молчи!



Интересно....А в моей игре 
было бы так...

Вот, смотри!Правда?  
Я всегда думаю 

о том, какие 
игры бы  
сделал... Тетрадь 

с играми

Все идеи 
написаны тут!

Ого! Рэо-кун!  
Какие интересные идеи!  

Я тоже хочу придумывать игры!!
С тех пор мы 
не только играли, 
но и постоянно 
говорили, какие бы 
игры мы сами 
сделали...
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Саттян была моей 
первой любовью.

Однако...
Как­то раз она  
не пришла.

И с тех пор мы больше 
не виделись.

С тех пор  
я не забывал  
о Саттян.

И в свободное 
время я стал делать 
любительские игры.

Я надеялся, что 
когда­нибудь она 
увидит эти игры...
и будет в них 
играть!



И поэтому я продолжал 
подписывать свои игры 
именем «Рэо».

Автор игры: Рэо

Но я так и не понял, 
играет ли Саттян  

в мои игры...

Вот такая наивная причина.

Д-да?Но это не так!  
Это совершенно 

чудесная история!
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Накаи-кун, тебе 
нравится делать игры, 
но ты можешь делать 
людей счастливыми...

Может быть...

И я думаю,  
из тебя выйдет хороший 

менеджер проектов. 

Потому что ты можешь 
думать о других!

Кстати, начальница 
говорила, что самое 

главное для менеджера 
проектов?

Способность к коммуникации!
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Две?

Накаи-кун,  
как менеджер проекта  

ты совершил две ошибки.

Первая - вместо того 
чтобы как менеджер 
проекта мотивировать 
членов команды довести 
проект до конца, 

ты сказал 
программисту кое-что, 
что снизило его 
мотивацию.

В самом 
деле...

И во-вторых,  
ты прямо накричал на 

него, вместо того чтобы 
обсудить вопрос с его 
начальницей, Танаси.



Ужас... Но не впадай  
в уныние!  

Все ошибаются. 

И если ты как можно 
скорее заметишь  

и исправишь ошибку,  
все будет хорошо!

П-правда? Правда!

Тогда я пойду 
извинюсь перед ними! 
Огава, спасибо тебе 

огромное! вшух

вш
ух

вшух

Вот доказательства того, 
что Накаи может быть 
менеджером проекта.



Подведем итоги

Стартовая встреча
В начале работы над проектом важно собрать всех членов команды проекта, что-
бы объяснить им цели, критерии успеха, необходимые работы, график и т. п. Это 
так называемая стартовая встреча.

Некоторые считают, что если в проекте задействовано несколько человек, то 
и проектом его не следует называть, и поэтому стартовую встречу лучше не про-
водить. 

Однако каким бы маленьким ни был проект и сколько бы он ни длился, я бы 
все равно рекомендовал провести стартовую встречу для следующих целей:

1) донести цели и стандарты (критерии успеха проекта); 
2) помочь членам команды проекта меньше волноваться.

1. Донести цели и стандарты (критерии успеха проекта) 
Хоть об этом уже и говорилось выше, но самое важное в проекте – это его 

цель и стандарты (критерии успеха). Не будет преувеличением сказать, что успех 
проекта под угрозой, если цели и критерии успеха не ясны. 

Не только менеджеру проекта и команде управления проектом следует знать 
цели и критерии успеха. Членам команды проекта тоже необходимо их понимать 
и знать, в чем заключается их работа. 

Некоторые члены команды проекта могут принимать в нем участие, не зная, 
каковы его цели и что от них требуется. Другие могут участвовать в проекте кос-
венно, из-за деловой необходимости. Тем не менее для успеха проекта важно, 
чтобы и эти люди проявляли активность. И для этого необходимо, чтобы они по-
нимали цели и критерии успеха проекта.

2. Помочь членам команды проекта меньше волноваться
В начале проекта многие члены команды могут испытывать тревогу. Что при-

дется делать? Можно ли работать с другими? Можно ли достичь цели? и т. п.
«Если действовать по плану, разработанному для успешного завершения про-

екта – выполнять работы, сотрудничать с другими и т. п., – то проект можно 
успешно завершить!» Менеджеры проекта должны уверенно донести это до чле-
нов команды, чтобы они не волновались.

В начале проекта менеджеры могут волноваться больше всех. Однако не стоит 
говорить об этом прямо команде проекта или как-то показывать это жестами ли-
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бо выражением лица. Волнение менеджера проекта передастся всем участникам. 
По правде говоря, стали бы вы доверять менеджеру проекта, который не уверен 
в себе и выступает, опустив голову вниз и читая по бумаге? Думаете ли вы, что 
следование инструкциям такого менеджера проекта поможет успешно завер-
шить проект?

Даже если вы волнуетесь, выступайте с уверенным видом и скажите: «какие 
бы трудности не встретились на вашем пути, если вы их успешно разрешите, то 
проект будет завершен!»

Закупки
В проекте иногда необходимы продукты, услуги или результаты, которые произ-
водятся вне исполняющей организации. Они называются закупками. Их можно 
представить как шопинг для проекта.

Если вы закупаетесь товарами для себя, то вы можете решать, что купите, на 
основании своих предпочтений, но в управлении проектами так поступать нель-
зя. Закупки для проекта ведутся на деньги заказчика с целью достижения целей 
и критериев успеха проекта. Перед тем как определить поставщиков и выделить 
необходимые для закупок суммы, необходимо провести тщательные исследова-
ния и сравнить различные варианты – до того, как получить согласие заказчика 
и заинтересованных лиц.

Кроме того, в случае если с закупленными услугами или продуктами возник-
нут какие-то проблемы, вас могут расспросить о процедуре закупок и исследова-
нии различных вариантов. Чтобы их разрешить, нельзя принять меры, пока не 
станет ясно, какие проблемы обнаружились на этапе выбора поставщиков, срав-
нения результатов исследований и т. п.

Чтобы совершить закупку, надо для начала понять, что необходимо закупить.
То, что нельзя разработать или выполнить в рамках операций и ИСР проекта 

(о которой шла речь в главе 2), необходимо закупить.
 Затем нужно проверить, есть ли у продавцов необходимое для закупки. В то 

же время следует разработать стандарты сравнения и оценки. Без стандартов 
продавец будет определяться исключительно на основании предпочтений и лич-
ного впечатления оценщика, или же им станет тот, кто получил больше всего 
поддержки у оценщиков.

После того как исследование вариантов продавцов окончено и выработаны 
критерии оценки, необходимо запросить у поставщиков требуемые продукты, 
чтобы оценить их. Такие запросы продуктов или услуг у предполагаемых про-
давцов называются запросами предложения (ЗП).

После получения предложений от кандидатов проводится оценка каждого 
с использованием критериев оценки и определяется продавец. 
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В случае проекта выезда сотрудников закупкой станет выбор размещения.
Критерии оценки вариантов на основании веб-страниц сайтов отелей и гости-

ниц показаны в табл. 4.1.

Таблица 4.1. Критерии оценки (проект выезда сотрудников)
Оцениваемые 
элементы

Стандарты оценки  
(3 варианта:  – да,  – может быть, × – нет) Отель А Отель В Отель С

Расположение Находится ли в удобном месте, чтобы 
переночевать в ходе двухдневной поездки?

Услуги Есть ли горячий источник, СПА, зал для всех 
присутствующих?

Комнаты Комнаты отдельные или на двоих
Еда … × Да
Развлечения …
Стоимость … ×
… … ×

Общая оценка Отели ранжированы по такому критерию:  
 – два балла,  – 1 балл, × – 0 баллов 1-е место 2-е место 3-е место

Кроме того, сообщите заинтересованным сторонам требования, количество 
участников, график поездки и т. п. и попросите их предоставить примерную сум-
му. Затем необходимо провести индивидуальные и сравнительные оценки каж-
дого варианта размещения, используя критерии оценки, и выбрать наиболее под-
ходящий для реализации целей и критериев успеха проекта.

 Если закупки осуществляются в соответствии с вышеуказанной процедурой, 
то заинтересованные стороны, чьи пожелания не будут выполнены, смогут, тем 
не менее, принять в нем участие.

Управление закупками

Заранее подготавливайте 
критерии оценки!
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Качество
Лучше предупредить, чем проверять
В управлении качеством существует концепция, согласно которой «качество – 
результат планирования, проектирования и разработки, а не контроля».

С первого взгляда кажется, что повышать качество, постоянно инспектируя 
рабочий процесс, – это правильная идея, но с точки зрения управления проекта-
ми она не является оптимальной.

Как правило, это связано с тем, что предотвращать дефекты дешевле, чем 
устранять те, которые находятся при проверке.

«Лучше предупредить, чем проверять»

Для управления качеством необходимо помнить об этом. 
Управление качеством в рамках управления проектами включает в себя не 

только качество результатов проекта, но и качество работ и их содержания. Та-
кие вопросы, как эффективность рабочих процедур, возможность возникнове-
ния неполадок и их выявления, тоже являются темой управления качеством.

Удовлетворение потребностей клиентов
Удовлетворение потребностей клиентов является важным для качества про-

екта. Чтобы достичь этого, необходимо выполнить два условия:
– соответствие требованиям;
– пригодность для использования.
Соответствие требованием означает, что результаты, производительность 

и качество продукции, которая стала результатом проекта, соответствуют требо-
ваниям, предъявляемым заказчиками проекта и заинтересованными лицами.

С другой стороны, пригодность для использования значит, что продукты или 
услуги удовлетворяют пожеланиям заказчиков и заинтересованных лиц.
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Соответствие требованиям: соответствует ли тому, что открыто требуют?
Пригодность для использования: удовлетворяет ли истинные пожелания?

Пригодность   
к  использованию

Соответствие 
требованиям

Неплохо, но не то, 
чего хотелось бы

Спецификации 
соответствует,  

но что-то не то...

У
д

ов
ле

тв
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ие
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Рис. 4.1. Удовлетворение потребностей клиентов

В случае проекта выезда сотрудников требование начальника – это гостиница 
с горячим источником. Если думать только о соответствии требованиям, то по-
дойдет любая гостиница с горячими источниками. Но соответствуют ли город-
ские отели с небольшими искусственными горячими источниками в ванной это-
му требованию? 

Начальник представляет себе горячий источник в гостинице как огромную 
баню или ванну под открытым небом, где все могут собраться, поэтому в случае 
городских отелей он может выразить недовольство: «тут есть горячий источник, 
но это не то, чего я ожидал».

Понять истинные пожелания заказчиков и заинтересованных сторон не-
просто.

Даже при запросе требований нелегко их передать в устной или письменной 
форме. 

Более того, как точно вы бы ни выражали свои мысли, не факт, что слушатель 
может понять ваши намерения на все сто процентов.

Однако не отказывайтесь от попыток понять истинные требования заказ-
чиков.

Чтобы удовлетворить пожелания клиентов в проекте, необходимо пытаться 
понять или осознать их точку зрения.
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Управление качеством

Лучше предупредить,  
чем проверять

Риски
Риск – это неопределенное событие или условие, которое может повлиять на ре-
зультаты или работы проекта.

Например, если задерживаются поставки от продавцов закупок, нельзя вести 
работу в соответствии с планом, и в таком случае речь идет о риске задержки по-
ставок. Кратковременное отключение электричества может привести к порче 
сырья и необходимости его утилизации, поэтому здесь речь идет о риске сбоя 
электричества.

От проблемы риск отличается тем, что в данный момент он не влияет ни на 
что. Однако если риск осуществится, то он может повлиять на разные стороны 
проекта. 

В управлении проектами говорится не о реакциях на проблемы, а о подходя-
щих мерах по управлению рисками.

Меры по управлению рисками делятся на четыре категории:
– уклонение; 
– передача; 
– снижение; 
– принятие.
Уклонение – это устранение причин появлений риска путем изменения плана 

проекта, чтобы он не оказал влияния на проект.
В случае сбоя электричества уклонение от риска – это установка внутренних 

источников питания, чтобы электричество было даже в случае сбоя.
Передача – это принятие мер, чтобы негативные последствия рисков были 

возложены на третью сторону.
В случае сбоя электричества передача – это обращение к страховой компании 

за выплатами.
Снижение – это уменьшение вероятности осуществления риска до допусти-

мых пределов.
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В случае сбоя электричества для снижения необходимо либо переехать в те 
районы, где редко случаются сбои электричества, либо снизить количество сырья.

Принятие – это решение не снижать и не уклоняться от рисков. Обычно такие 
меры принимаются, когда причины риска трудно устранить либо нет контрмер. 
В случае возникновения опасности осуществления риска необходимо иметь за-
пас времени и средств. Так, в случае сбоя электричества, даже если решено ути-
лизировать сырье, количество повреждений может быть невелико, поэтому мож-
но будет закупить недостающие материалы, и тем самым риск будет принят.

В управлении проектами мы регулярно определяем риски, изучаем их влия-
ние и разрабатываем контрмеры.

В случае проекта выезда сотрудников мы создаем таблицу по управлению рис-
ками, как показано в табл. 4.2, и периодически проверяем ее.

Таблица 4.2. Таблица управления рисками (проект выезда сотрудников)

Риск Вероятность Степень 
влияния Приоритет Стратегия Контрмера

В день путешествия 
может пойти дождь или 
гроза, поэтому не полу-
чится играть в гольф

Средняя Средняя В Принятие

Вместо этого 
зарезервируйте место, 
где можно поиграть  
в симулятор гольфа

В день путешествия 
может пойти дождь, 
поэтому придется менять 
маршрут

Большая Малая С Уклонение

Измените экскур си он-
ный маршрут, выбрав 
место, которое можно 
осмотреть даже 
в дождь

Если автобус с отделом 
менеджмента попадет 
в аварию, управлять 
компанией станет 
невозможно

Малая Большая А Снижение

Команда управления 
должна проверить, 
чтобы не все 
сотрудники ехали 
в одном автобусе

Если автобус с сотрудни-
ками попадет в аварию, 
работа затруднится

Малая Большая А Передача
Застрахуйте поездку, 
чтобы получить 
компенсацию

Управление рисками

Всегда будьте готовы!

135Подведем итоги



Управление командой проекта
Управление членами команды
Оцените количество людей, опыт и навыки, необходимые для выполнения 

операций проекта, а затем выберете необходимых людей. Эти люди должны при-
нять участие в проекте в нужное время, иметь необходимое образование, полу-
чать поддержку и мотивацию, и, работая вместе как команда проекта, они долж-
ны достигнуть нужных результатов в соответствии с планом. Такова задача 
управления проектом.

Если члены команды проекта не работают в соответствии с планом, нежела-
тельно ругать их за это.

Нужные результаты не могут быть достигнуты из-за самых разных причин. 
И, чтобы это исправить, нужно принимать самые разные меры. Делать выговоры 
помогает далеко не всегда.

Начало

КонецСделайте выговор

График невозможно выполнить?
Пересмотрите график с учетом производительности 

или увеличьте количество участников

Задача управления проектами

Работы не ведутся из­за других работ? Пересмотрите порядок работ,  
чтобы снизить влияние других работ

Члену команды не хватает нужных навыков?
Обучите члена команды, назначьте того,  
кто владеет навыками, или же помогите

Члены команды не работают в соответствии  
с указаниями, эффективность работы низкая? Доверьте улучшение ситуации членам команды

Члены команды ответственны за другие работы 
и им не хватает времени? Ведите работы в соответствии с приоритетами

Мотивация членов команды низкая,  
есть проблемы с посещаемостью и работой? Донесите это до членов команды и примите меры

В рабочей среде возникли сложности,  
которые не дают эффективно работать? Улучшите рабочую среду

Члены команды стали работать лучше?

Нет

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Нет

Нет

Нет

Нет

Нет

Нет

Нет

Рис. 4.2. Реакции на недостижение нужного результата членами команды
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Управление командой
Даже если навыки и способности каждого члена команды по отдельности вы-

соки, команда не всегда может добиться нужных результатов. Причин этому мо-
жет быть четыре.

1. Роли в команде
Если роли в команде неясны, если роли членов команды пересекаются, то в та-

ких случаях ожидаемого результата можно не достичь. Кроме того, если команда 
проекта увеличивается, то увеличивается и количество вещей, которые надо кор-
ректировать внутри команды, и достижение результата становится сложнее. 

Организация команды проекта может быть хорошо продумана, но на практи-
ке обычно встречаются сложности. Поэтому необходимо разработать и внедрять 
меры по реорганизации команды. 

По мере того как проясняются роли участников команды, им становится легче 
работать и так же легко достигаются результаты.

2. Лидер команды
Навыки и способности, необходимые для руководителей команды, отличают-

ся от тех, которые необходимы ее членам. Если вы выполняли роль лидера ко-
манды, это еще не значит, что вы можете руководить любой командой. Методы 
управления командой зависят от ее роли, количества людей, структуры и т. п.

Если лидеры команды не могут правильно ей руководить, менеджер проекта 
или команда управлением проекта должны оказать помощь. Однако если улуч-
шений нет, то необходимо сменить лидера.

3. Структура команды
Одних лишь навыков и способностей для построения сильной команды недо-

статочно. Для достижения результатов необходимо, чтобы члены команды осоз-
навали свои роли и сотрудничали друг с другом.

Поэтому, выбирая членов команды, команда управления проектом должна 
иметь вышеуказанное в виду.

4. Проблема в сплачивании команды
Даже если вы продумали указанное в пп. 1–3, команда все равно может рабо-

тать не в соответствии с планом. Дело в том, что команда только сплачивается. 
В новых командах этот процесс идет, как показано на рис. 4.3.
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Создание новой команды

Команда создает результаты

Период формирования

Период турбулентности

Период стабилизации

Период осуществления

Первый этап формирования команды, каждый 
участник наблюдает за действиями других

Этап, когда члены команды обозначают свою 
позицию и вступают в конфликты

Этап, когда члены команды защищают свои позиции  
и принимают во внимание мысли других соратников

Этап, когда члены команды уважают друг друга, 
осознают цели проекта и позитивно взаимодействуют

Рис. 4.3. Формирование команды проекта

В управлении проектами важно, чтобы менеджер проекта, команда управле-
нием проекта и лидеры команды принимали меры, чтобы команда достигла эта-
па стабильности и осуществления проектов.

Управление  
человеческими ресурсами

Проект – командная игра
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Контролируем 
ПроеКт

глава

5



5.1. отчеты о состоянии проекта

Хотелось бы 
узнать, как идут 
дела у каждой 

команды.

Через месяц -  
выставка Game Expo,  
в которой участвует 

наша компания. 

Простуда - 
дело такое... 

Хорошо, 
старайтесь.

Команда дизайнеров 
слегка запаздывает, 

поскольку на прошлой 
неделе некоторые 

участники простудились. 
Но я думаю, мы нагоним 

на этой неделе.

Правда?! 
Хайдзима,  

от тебя я иного 
и не ожидал!

Звуковики работают 
с энтузиазмом  
и опережают 

график на целую 
неделю!



Извините... Команда 
программистов не смогла 

выполнить все работы  
по плану еще на прошлой 

неделе и продолжает 
отставать от графика...

Э? Да что это такое?  
На прошлой неделе я слышал 

то же самое! Задержка  
в графике лежит на лидере 

команды!

Из...извините!

Накаи-кун, 
это разве 
отчетная 
встреча?

А что?  
Так мы узнали,  
как ваши дела...
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Выслушать, как у других дела, 
кого-то похвалить, кого-то 

поругать - это еще  
не  отчетная встреча!

Может быть, задержка  
в графике работ лежит 

целиком на лидере 
команды. Но прежде 
всего на отчетной 

встрече необходимо 
обнаружить причины 

этой задержки  
и предложить методы 

решения!

А также оценить 
риски, которые 

могут возникнуть 
из-за нее  
в будущем.

Я п-понял. 
Танаси-сан, 

простите меня!

Я понимаю,  
выставка на носу,  

и именно поэтому нельзя 
поддаваться эмоциям! Н-ничего.

ул
ы

б
а

етс
я

м
а

ш
ет 
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А это ведь была 
моя идея!

Н-ну... Новые функции, 
которые ввели в игру, 
оказались сложнее 

в разработке, 
чем мы думали.

Итак, Танаси-сан,  
почему работы  

не ведутся  
в соответствии  

с планом?

Танаси-сан  
как ни старается,  

а работы все равно много.
Д-да...Надо было сказать  

либо нам, либо Накаи-куну... 
Проект - ведь наше общее дело.

хлоп
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Наверняка на других 
проектах есть программисты, 
не занятые в этом месяце.

Я посоветуюсь  
с начальницей и спрошу,  
не  смогут ли другие 
программисты помочь 

проекту Зеро!

П-простите... Я тоже 
постараюсь установить 

приоритет работ  
и распределить роли  

в команде.

хоть Плачь, хоть смейся,  
а Game Expo уже сКоро!  

мы все должны стараться!

да!



5.2. разговоры с заинтересованными лицами

Настал день Game Expo

E nc ount o

Knighing Blossom

Knighing 
Blossom

Попробуй поиграть! Попробуй поиграть!

Knighing 
Blossom

Крутая 
игра!

О
б
я
з
а
т
е
л
ь
н
о
 

к
у
п
л
ю

!



А выставка-то 
идет неплохо!

Еще я понял,  
что надо изменить  

и добавить, поэтому 
буду думать,  

как это сделать.

Да! Отзывы у посетителей 
хорошие, успех проекта близок.

Накаи-кун! 
Не зайдешь-ка 
на минуточку?

Может, похвалить 
за успех хочет?

Д-да!

Так быстро?
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К
х м

Что случилось?

Явно не хвалить 
будет.

Выставка в целом  
прошла успешно,  

но есть одна проблемка... 
Я встретилась  

с исполнительным 
директором "Гига-дэнки", 

господином Юсима.

Гига-дэнки -  
это главный дистрибьютор 
Encounto? Кстати, я ведь 
тоже один раз виделся  

с г-ном Юсима.



На вечеринке в честь 
тридцатилетия «Гига-дэнки»? 

Когда ты только начал  
у нас работать?

Да! Там было  
много вкусной еды  
и самого разного  

алкоголя...

А потом,  
после алкоголя, господин 

Юсима сделал вам 
странное предложение?..

Предложение?  
Ничего не помню...  

Х-хотя...

Ха-ха! Новый менеджер 
проекта у Encounto!  

Ну, выпьем за то, чтобы  
твою игру раскупили!



Гиганто-кун

Д-да! Мне очень нравится 
маскот вашей компании!

Х-хорошо!
Правда? 

Раз уж он тебе нравится, 
то используй-ка его  

в своей игре!

Видимо...  
Он мне пожаловался,  

когда увидел игру. Сказал, 
что менеджер проекта  
не сдержал слово...

я правда  
пообещал ему это?..

бум



Гига нто -кун

М-да... Но Гиганто-кун 
вообще не вписывается  
в мир Knighting blossom! 
Всю игру переделывать 

придется...

Гига-д энки

Гига-Дэнки - одно  
из главных заинтересованных 
лиц этого проекта. Я спешно 

зарезервировала встречу  
с господином Юсима.  

Важно встретиться с ним  
и выслушать, что он скажет.

х-хорошо!

оба     вста ют
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Гига-д энк и

5.3. Пересмотр плана проекта

Некоторое время 
спустя

Фрррр

Фух... Хорошо, что удалось 
убедить г-на Юсима...  

Хоть и работать по поддержке 
продаж в первый день продаж 

игры придется больше.

Правда?
Да... что касается 

управления проектами,  
то лучше побыстрее решать 

вопросы, связанные  
с заинтересованными 

лицами.

Надо пересмотреть план 
проекта и включить в него то, 

что обсуждалось  
на выставке.



План проекта  
изначально был плох?

Нет, это не так.  
Проект уникален, поэтому 
идеальный план проекта  

и не нужен.

если надо внести изменения  
в План, то лучше всего его 
внимательно Пересмотреть  

и сообщить заинтересованным 
лицам об этом.

хорошо!

Я понял.

Только  
ни в коем случае 
нельзя просто  

так менять план! 
Чтобы им не стали 

пренебрегать.



Кроме того,  
мне кажется, что все 
работают и могут 

забыть о цели проекта. 
Поэтому надо 

продумывать решения 
проблем, имея в виду 

цели проекта.

тогда я Подготовлюсь  
и объясню изменения  

в Плане ПроеКта всем членам 
Команды, чтобы они еще  
и всПомнили его цели!

да!
Еще один шаг к завершению 

проекта игры!
Пусть члены команды 

проекта вспомнят о целях, 
чтобы потом работать  
более эффективно!
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Подведем итоги

Отчетные встречи
Даже если хватит пары слов для отчета о ходе выполнения проекта, методы отче-
тов могут крайне сильно отличаться и зависят от графика, масштаба, содержа-
ния проекта и т. п. 

В некоторых проектах участники собираются раз в неделю в определенное 
время и рассказывают о своих успехах. В других, где работы ведутся по часам, 
отчеты ведутся по электронной почте несколько раз в день. Есть и проекты, где 
одна работа, наоборот, может занять несколько часов или дней, поэтому отчет-
ные встречи проводятся раз в месяц или даже три месяца.

Способы отчетов зависят от проекта, но цель у них одна и та же:
• проверить, нет ли расхождений с планом проекта, и выявить их причину;
• оценить риски, которые могут возникнуть или привести к расхождениям;
•  свести расхождения с графиком к минимуму и продумать меры реагирова-

ния на риски.
Если вы только сделаете выговор членам или лидерам команды, ситуация не 

изменится. Ее можно улучшить, только внимательно изучив проект – пересмот-
рев его план, понять, где возникла задержка, можно ли ее компенсировать или 
нет, – и принимая конкретные действия.

Адекватные отчеты о ходе выполнения работ
Чтобы своевременно реагировать на задержки в проекте, менеджеру проекта 

важно иметь ясное представление о ходе выполнения работ и о причинах за-
держки. Во многих проектах лидер команды или ее члены не предоставляют 
адекватного отчета о состоянии проекта, поэтому менеджер не может понять си-
туацию. У этого явления множество причин, но чаще всего проблема в управле-
нии проектом.
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Начало

Конец

Есть ли стандартный отчет  
о ходе выполнения работ?

Разработайте стандарт отчета 
и доведите его до сведения 

всех участников

Проблема со стороны  
управления проектом

Злитесь ли вы, когда узнаете  
о задержке работ?

Создайте атмосферу,  
располагающую к докладу

Поддерживаете ли вы  
участников проекта, когда  

узнаете о задержке проекта?

Расспросите участников,  
выслушайте, что они скажут, 

примите меры

Консультируются ли с вами  
участники в случае проблем  

вне отчетных встреч?

Окажите минимально  
необходимую поддержку  

в ходе работ

Да

Да

Нет

Нет

Нет

Да

Нет

Да

Примеры критериев отчета:
– начало работы: 20 %
– окончание работы: 80 %
–  получение подтверждения окончания работ: 

100 % и т. п.

Ни в коем случае нельзя думать так:  
«Поскольку менеджер проекта разозлится,  
не буду сообщать о задержке до последнего. 
Тогда он будет злиться меньше!»

Если вы услышали отчет, не говорите в ответ 
«хорошая работа», потому что может 
показаться, что это ничего не значит. 
С другой стороны, если вы будете оказывать 
чрезмерную поддержку, члены команды могут 
подумать, что «комана управления проектом 
всегда что­нибудь придумает»

Поскольку проблема может скрываться 
в управлении проектом, то будьте внимательны

Рис. 5.1. Как реагировать,  
если нет адекватного отчета по управлению проектом

Если вам кажется, что вы не получили адекватного отчета по ходу работ, необ-
ходимо сначала поинтересоваться, нет ли проблем со стороны управления про-
ектом, а потом уже делать выговор.

Общение с заинтересованными сторонами
Ближе к концу проекта заинтересованные лица могут выступить с необычными 
требованиями. 

Кроме того, не все требования могли быть озвучены, а некоторые могут пре-
вышать рамки оговоренного ранее.

В любом случае, это требования заинтересованных лиц, поэтому их надо вы-
слушать, и не следует сразу спорить с ними.

Менеджеру проектов необходимо описать эти требования в документе, узнать 
у заинтересованных лиц их важность и срочность, а затем уже решать, стоит ли 
менять содержание проекта.

В некоторых случаях можно узнать требования, уточнить их у заинтересован-
ных лиц, а затем, если они не являются срочными, ответить на них отдельно пос-
ле завершения проекта. В иных случаях можно объяснить, что проект будет ина-
че отвечать требованиям, тем самым снизив их необходимость.
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С другой стороны, может оказаться и так, что ваш проект не будет отвечать 
целям и критериям успеха, если эти требования не будут выполнены.

Нельзя сделать так, чтобы заинтересованные стороны чего-то не требовали. 
Однако можно уладить их на ранней стадии, обменявшись информацией с заин-
тересованными лицами. В частности, на стадии планирования проекта необхо-
димо продумать и применять способы обмена информацией с заинтересованны-
ми лицами. Необходимо обдумать, какой информацией, как часто и какими спо-
собами следует делиться с ними.

Некоторых заинтересованных сторон можно уведомлять о состоянии проекта 
по электронной почте в определенное время, с другими же придется общаться по 
телефону или лично. Для этого менеджеру проекта необходим навык коммуни-
кации.

Следует также принимать меры в зависимости от эмоционального состояния 
партнера.

В случае если заинтересованные стороны, которые сильно влияют на проект, 
недовольны, во многих случаях следует лично переговорить с ними. Если отве-
тить по электронной почте: «я не помню такого», то недовольство может перерас-
ти в гнев.

Как я и говорил раньше, навык коммуникации важен для менеджера проектов.
Эти навыки приобретаются посредством обучения, поэтому, если вы заняты 

управлением проектами, то время от времени тренируйте этот навык.

Управление коммуникациями

Говорите так, чтобы 
собеседнику было понятно

Пересмотр плана проекта
Как бы детально не был продуман план проекта, в реальности все, скорее всего, 
пойдет не так. Заинтересованные стороны могут выставить новые требования, 
которые приведут к расширению содержания, закупки могут задержаться, ра-
боты – не идти в соответствии с графиком, а риски – привести к дополнитель-
ным издержкам. Поэтому часто бывает так, что проект не идет в соответствии 
с планом.
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Если вы не можете продолжать вести проект в соответствии с планом, то не-
обходимо изучить ситуацию и внести соответствующие изменения в план.

Когда необходимо внести изменения, то следует уточнить те пункты, которые 
стоит изменить, и как их следует менять, а затем отразить это в отдельном доку-
менте. После получения одобрения надо отправить документ команде проекта. 
Через определенный промежуток времени надо подтвердить, что изменения 
вступили в силу.

К сожалению, нельзя не вносить изменения в план проекта. Поскольку план 
проекта может от этого только выиграть, изменения надо рассматривать как 
важную и необходимую часть проекта, а не как нечто негативное.

Внося изменения, следует быть осторожными и доносить их до всех членов 
проекта. Если в проекте есть люди, которые продолжают работать, не зная о вне-
сенных изменениях, то это может повлечь за собой дополнительные проблемы 
и новые изменения в проекте.

План проекта
Цели, критерии успеха,  

стандарты проекта
Результаты

График
Система
Бюджет

Риски
Методы управления

...

Воздействие
Пересмотр плана проекта, 

необходимая корректировка, 
поправка и т. п.

Проверка
Анализ и выявление  

различий между ходом работ  
и планом проекта

Планирование
Написание, ревизия, 

документация плана проекта, 
который приведет к успеху.

Его согласовывание, 
доведение до участников, 

получение согласия

Выполнение
Проведение работ  

в соответствии с планом 
проекта, их контроль

После создания плана проекта пересматривайте его, а также согласовывайте со сторонами

Рис. 5.3. Пересмотр плана проекта
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достижение 
результатов 

и завершение 
ПроеКта
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6.1. Завершение работ проекта

уфффф

ша рк-

ша рк

бряк

устало
Ух... наконец-то 

можно 
передохнуть! тяж

ко

Код мы наконец-то 
доделали, теперь 
осталось только 

ждать, что получится.

отодвига ет    

стул

Что это?

И зачем Накаи-кун 
нас собирает, ведь 

работа в целом 
окончена?
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о т к уд а  

н и     в
о з ь м и с ь

Добрый день!

Ужас!

Да! И это 
его костюм!

Это же Чаппи, маскот 
Knighting Blossom!

сним
ая

И все же зачем  
ты нас здесь 

собрал?

Прошу всех  
По оКончании 

ПроеКта надеть эти 
Костюмы и Помогать 

в Продажах игры  
в магазине!



что? Накаи, ну это  
ни в какие ворота!

стеснительно

Ухмыл ка

Из-извините, но это для того, 
чтобы как можно больше 

покупателей узнали об игре!

Тоже часть 
проекта, хочешь 

сказать?

чешет    

голову

Раз это 
поможет 
проекту,  

то почему бы  
и нет?

Костюм очень 
милый, и я рада 

буду переодеться 
в Чаппи!

ул ыба ется



Похоже на школьный 
праздник.

Ага! То самое 
чувство, когда все  
в классе работали 
вместе и старались 
сделать хороший 

праздник!

Школ ьный       пра здник

Так школьный праздник - 
это тоже проект.

Якитори

Но были классы,  
которым нравилось в этом 
участвовать, а в других  
не было такого чувства...  

В чем разница?

Наверное,  
в целеустремленности,  

не так ли?



У участников... 
то есть у 
одноклассников  
было общее чувство, 
что они что-то готовят 
к празднику.  
Я думаю, это важно.

Ведь на самом-то деле 
главное в школьном 
празднике - это чувство 
того, что ты делаешь 
что-то вместе со всем 
классом. Что-то, что 
объединяет всех.

В моем классе глава 
комитета по подготовке 
к празднику сказал,  
что надо сделать 
хороший праздник,  
и мы все вместе активно 
работали над этим!

Он был  
как менеджер проекта.



пристал ьно    
смотрят

В конце концов,  
успех проекта зависит  

от менеджера.

Да это 
не так!

П-простите, что я был 
плохим менеджером...

Мы ведь 
все здесь.

кланяется

Спасибо большое!

Последняя задача  
в проекте Зеро - 

поддержать 
продажи! 

вПеред!

да!
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6.2. достижение результатов

В ПРОДАЖЕ С СЕГОДНЯШНЕГО ДНЯ

Knighting Blossom

Knighting Blossom

Knighting BlossomKnighting Blossom

K
n
i
g
h
t
i
n
g

B
l
o
s
s
o
m

толпа

ИЗМЕНИ ИСТОРИЮ!

Чаппи

ура!

пик

пик

Вспы
ш

ки

Вспышки



туд
у-туд

у-туд
у

туду- туду- туду

туду- туду- туду

туду- туду- туду

Пойдем!Пошли  
на "станцию JP" 
в Гига-дэнки?

Вот и пришел 
тот день, когда  
в мою игру  
играют все...  
Может, и Саттян.

«Обновление приложения: исправляет возникающие  
при использовании функции GPS проблемы»

На следующей 
неделе выпустим 

обновление.

В техподдержку 
поступил запрос  

о проблемах  
с функцией GPS.



Спасибо большое!
Итак, у нас  

по расписанию...

Мы уже выявили 
проблемные места  

и тестируем 
обновление.

Через несколько месяцев 
после начала продаж

Спасибо всем вам  
за участие в проекте 
Зеро! Я также хочу 
поблагодарить вас  
за то, что вы стали 
командой и смогли 
справиться со всеми 

сложностями!  
Спасибо!



Благодаря вам продажи 
Knighting Blossom выше 

ожидаемых. Сегодня день, 
когда в "Игровом зале" 

выложат рецензию.

Ее, конечно, 
распродали,  

так что зачем нам 
"Игровой зал?"

Для компании, конечно, 
хорошо, что продажи 

такие высокие, но 
цели проекта Зеро 
забывать не стоит!

Итак, посмотрим 
на результат!

Да! У нас изначально была цель 
получить свыше 90 баллов на сайте 

"Игровой зал", и мы делали игру, 
помня об этом!

щелк

затаив 
дыхание
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Игровой зал

Обзор

Обзор

Первый 
смартфон для...

Меню жанров Читать далее

Производитель:

Дата релиза:

Стоимость:

Ограничения по возрасту:

Ссылка на магазин:

Дополнительно: 

Скриншоты

Производитель:

Дата релиза:

Стоимость:

Ограничения по возрасту:

Ссылка на магазин:

Дополнительно: 

Knightinb Blossom – обзор
Encounto Co. LTD

03/02/20xx

5299 иен (с налогом)

B – от 1 2 лет и выше

AMOMOZAN

Жанр: экшн-RPG
Количество игроков: один
Ограниченное издание:  
7329 иен

Encounto Co. LTD

03/02/20xx

5299 иен (с налого

B – от 1 2 лет и вы

AMOMOZAN

Жанр: экшн-RPG
Количество игроко
Ограниченное изд

скролл ит

клик

клик

Above 
c ity

тревож
но

Knighting Blossom

92
Итоговый 
результат
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А!

ура!
головокружение

М-молодцы!

Это все 
благодаря вам!

Молодец, 
Накаи-кун!

Отличная работа!

Это все так!Ты - отличный 
менеджер проекта!



сПасибо вам всем,  
что работали со мной  

и Помогали мне!

а плодисменты

всхлип

клан
я

етс
я

благодаря вам 
ПроеКт зеро 

усПешно завершен!



Подведем итоги

Перед окончанием проекта
Если проект идет в соответствии с планом, то по приближении к его завершению 
количество участников будет уменьшаться.

После активной работы некоторые испытывают облегчение. Однако не стоит 
расслабляться, пока проект не завершен. Команде управления проектом следует 
посмотреть, не осталось ли еще незавершенных работ, которые помешают дости-
жению стандартов проекта.

Если все члены команды проекта думают так: «Я хочу, чтобы проект успешно 
завершился! Что я могу для этого сделать?» – то автор считает, что успех близок.

Последняя операция проекта
Успех или провал проекта зависит только от результата. Как бы то ни было, ме-
неджер проекта должен отреагировать и донести информацию до членов 
команды .

Вне зависимости от результата, не забывайте поблагодарить членов коман-
ды проекта. Успех зависит от их совместной работы, а неудача – результат не-
достатков или огрехов в управлении проектом. Провал проекта не лежит на 
участниках.

В качестве последней операции проекта менеджер вместе с участниками мо-
гут вспомнить весь ход работы над проектом.

Однако если проект успешно завершен, то это не значит, что управление про-
ектом было совершенным. Необходимо отрефлексировать моменты, которые 
нуждаются в улучшении, и работать с ними в будущем.

Если проект не стал успешным, то, возможно, о нем будет не совсем приятно 
вспоминать.

Однако на ошибках учатся. Если проект стал провальным, следует все равно 
оценивать правильно то, что было сделано хорошо.
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Результаты могут использоваться в управлении будущими проектами и помо-
гут будущим менеджерам проекта.

Проект успешно 
завершен!
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Вот заявка  
на Knighting 
Blossom-2.

Я угощаю, выбирай, 
что нравится.

Спасибо!

Какое рвение!

кхм листает



План, конечно,  
милый, но не совсем 
отвечает требованиям 

заказчика...
Но это  

чудесная заявка!  
Мы ее обязательно 

воплотим.

Спасибо!
Вот как...

Спасибо всем...Как бы то ни было,  
а успех Knighting Blossom 

поразительный.

Нашу компанию 
ассоциируют  
с этой игрой...

рэо-Кун?а за это  
я тебя Поцелую. Что?!



Только один человек 
меня так называл!

что??

Ты, может,  
и не замечал,  
а я-то давно 

знала!с-саттян?

П-правда?



Я удивилась,  
когда автор назвал себя Рэо, 
и это оказался ты, Рэо-кун.

Давным-давно в той 
тетрадке с играми была игра 
с точно таким же сюжетом...

Я понял,  
но хотел сказать 

раньше...

Ну так что?  
Я тебя поцелую?

Тогда  
было бы 

неинтересно!
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 пьет     залпом

Ну что?М-минуточку...

если... если следующую игру 
КуПят больше миллиона раз, 

то Пожалуйста!

выдыхает

А, то есть это критерий 
успеха следующего 

проекта? Удачи 
в достижении!





уПравляем 
ПроеКтом 
свадебной 
церемонии!

Приложение



Немногие люди осознают, что в современной жизни есть много не связанных 
с работой вещей, которые можно назвать проектами. Даже в повседневной жизни 
можно применять знания из управления проектами, чтобы достичь таких целей.

Одним из таких проектов является свадебная церемония, на которой, по ста-
тистике, были 80 % японцев. Далее мы расскажем, как при помощи управления 
проектами сделать успешную свадьбу. 

На простых и понятных примерах мы покажем, как применить управление 
проектами, однако это не гарантирует успешного завершения проекта.

Рассматривая свадьбу как проект, имейте в виду, что необходимо подготовить 
план проекта, основываясь на уникальных характеристиках проекта: целях, кри-
териях успеха, ограничениях и т. п.

Проект свадебной церемонии

Во многих случаях женщины мечтают о свадьбе с самого детства, а для мужчин 
это – своего рода обряд инициации. Поэтому считается, что главная роль на 
свадьбе принадлежит невесте, а жених отходит на второй план. Однако если 
мужчина не разделяет различные приготовления к свадьбе, не помогает семьям 
договориться и оценить расходы, то, вероятно, в дальнейшем ему это будут по-
стоянно припоминать. Да и с другой стороны, если свадьба пройдет успешно, то 
доверие со стороны жены и ее семьи значительно вырастет, что поможет начать 
семейную жизнь со счастливого момента.

Свадьба – это проект, в котором нельзя ошибиться!
Но как можно использовать управление проектами, чтобы сделать этот про-

ект удачным?

1. Планируем проект
Вы сделали предложение и уверены, что хотите пожениться, а теперь перед ва-

ми вопрос: как провести свадебную церемонию? Необходимо выслать приглаше-
ния, выбрать подарки, место проведения, платья и т. п. – дел целая куча. Однако 
многие люди начинают разгребать эти дела, выбирая сначала платье или кольцо, 
не так ли? С точки зрения управления проектами, чтобы свадьба прошла успеш-
но, желательно проделать следующие операции в таком порядке1:

1) представить церемонию в общем;
2) определить цели и стандарты (критерии успеха);
3) представить свадебную церемонию;
4) определить организацию (заинтересованных лиц);

1 Примечание: данное описание основывается на авторском опыте и описывается с точки зрения 
мужчины (жениха), когда свадебная церемония проводится в соответствии с японскими законами.
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5) прописать требования;
6) понять, какие работы необходимы.

1. Представить церемонию в общем
Многие из вас, скорее всего, были на свадьбе, но не каждому доводилось ее ор-

ганизовывать. 
Прежде всего необходимо ответить на вопросы: как будет проводиться свадь-

ба и что для этого потребуется. Затем необходимо начать собирать необходимую 
для планирования информацию о том, сколько времени и денег понадобится для 
подготовки, что надо сделать и т. п.

Например, можно переговорить со старшими коллегами, друзьями, братьями 
или сестрами, которые уже женились/выходили замуж, и узнать у них информа-
цию о свадебной церемонии: подарках на помолвку, свахах, кольцах, месте жи-
тельства, свадебном путешествии, поездке до загса, банкета и т. п. Кроме того, не-
обходимые сведения можно найти в специализированных журналах или интер-
нете и получить представление о свадебной церемонии в целом.

Выше мы уже говорили о том, что проект уникален, поэтому не факт, что если 
вы будете проводить свадьбу так, как это делали другие, то церемония пройдет 
удачно. Однако если вы соберете различные сведения, то поймете, на что обра-
тить внимание в ходе подготовки к свадьбе.

– Не подумал о...,  и родственники разозлились.
– Сделал то-то, в итоге гостям было неприятно.
– Я сделал то-то, поссорился с ней, и свадьба не состоялась. 
Такие истории неудач также могут служить источниками информации для 

проекта.

2. Определить цели и стандарты (критерии успеха)
Следующий шаг – определить цели и стандарты (критерии успеха) свадьбы.
Как мы говорили выше, необходимые для проекта работы зависят от целей 

и стандартов проекта, поэтому очень важно их прояснить.
Цели могут быть самыми разными:
– устроить праздник для людей, которые заботились о нас;
– показаться в лучшем виде перед родителями, которые нас воспитывали;
– устроить церемонию для начала совместной семейной жизни и т. п.
Критерии успеха свадьбы, в отличие от критериев успеха рабочих проектов, 

необязательно выражаются числами:
– дать возможность гостям побывать на хорошей свадьбе;
– дать невесте пройти вместе с отцом по «пути невесты».
Для свадьбы требуется сделать огромное количество необходимого, поэтому 

у вас может возникнуть чувство усталости, и вы даже расхотите ее устраивать. 
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Кроме того, возможно, вам придется отказаться от каких-то вещей, потому что 
вы не уложитесь в бюджет.

Однако если вы будете возвращаться к целям и критериям проекта, то к вам 
вернется энтузиазм, и вы снова приметесь за дело.

Первый шаг к успеху – это не думать: «мы устраиваем свадьбу, потому что мы 
женимся», а понять вдвоем, для чего вы ее устраиваете (цели) и чего вы хотите 
достичь (критерии успеха проекта).

Для справки
Разделы 1.3 «Цели и критерии успеха проекта» (с. 17), «Подведем итоги» 
(гл. 1), «Прояснение целей и критериев успеха проекта» (с. 35).

3. Представить свадебную церемонию
После того как вы определили стандарты и критерии успеха свадебной цере-

монии, необходимо определиться с основными идеями и ходом ее действий.
«Проведем церемонию в церкви или где-нибудь еще?»
«Банкет для множества гостей или только для родных?»
«Важны ли траты, или же мы можем устраивать, что захотим?»
«Какую еду стоит подавать на банкете?»
К сожалению, не все из того, что вы представите, сможет быть претворено 

в жизнь. Ниже мы будем говорить о заинтересованных лицах, чьи требования 
и  ограничения могут заставить вас пересмотреть проект. Однако если пожела-
ния двух самых главных заинтересованных лиц не совпадают на этом этапе, при-
дется сказать, что свадебному проекту дан желтый сигнал светофора.

4. Определить организацию (заинтересованных лиц)
На этом этапе следует определить организацию проекта (заинтересованных 

лиц).
Это может выглядеть, например, так:
• Заказчик проекта Если вы решили пожениться и устраиваете свадьбу, то 

и жених, и невеста являются заказчиками проекта. Однако с точки зрения жени-
ха лучше думать, что заказчиком проекта является невеста.

В обычных проектах заказчик предоставляет средства и материалы для вы-
полнения проекта, поэтому цели и критерии успеха приводятся в соответствии 
с пожеланиями заказчика.

Стоимость свадьбы может быть разделена пополам между семьями жениха 
и  невесты, или же семья жениха может платить больше, однако автор считает, 
что если жених будет считать целью проекта счастье невесты, а ее саму – заказ-
чиком, то проект пройдет успешно.
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Кроме того, в некоторых случаях свадебные церемонии проводятся по настоя-
нию родителей, а не жениха и невесты. В таком случае они являются заказчика-
ми проекта.

• Менеджер проекта Обычно менеджерами проекта – теми, кто планирует 
проект, – являются жених и невеста.

Однако если вы, как указано выше, считаете невесту заказчиком проекта, то 
жених в таком случае может стать менеджером проекта. Чтобы выполнить поже-
лания заказчика, менеджер проекта планирует его и следит за ходом его выпол-
нения, в то же время внося необходимые поправки.

Однако жених не занимается управлением проектом в одиночку. Невеста и ра-
ботники загса тоже помогают в этом. Роль менеджера проекта – настроить всех 
на совместную работу и привести проект к успешному завершению.

• Члены команды проекта Во многих проектах свадеб жених и невеста, ко-
торые выполняют роли менеджера и заказчика проекта, сами являются членами 
команды проекта, ответственными за различные подготовительные работы 
вплоть до дня свадьбы.

Однако не все работы проводятся только вдвоем – им помогают друзья, роди-
тели, работники загса и т. п. Конечно, это зависит от масштаба свадьбы, поэтому 
можно включать тех, кто просто согласится помочь.

• Другие заинтересованные лица В подготовке плана проекта первым де-
лом необходимо собрать требования заинтересованных лиц.

В случае свадьбы главные заинтересованные лица перечислены ниже:
• Родители жениха и невесты Если двое совершеннолетних людей решили 

пожениться, то в соответствии с японскими законами согласие родителей не тре-
буется. Однако желательно устраивать свадьбу с благословения родителей. В осо-
бенности если цель проекта – предстать в лучшем виде перед родителями, то 
свадьбу, конечно, можно устроить без их согласия, однако результат не совпадет 
с ожиданиями.

• Другие родственники В Японии свадьба – это не только союз двух людей, но 
союз между двумя семьями, поэтому мнение других родственников тоже важно.

• Свахи или знакомые Если свадьба, которая стала результатом знаком-
ства или же сватовства, уже решена (т. е. вы помолвлены), то следует поблагода-
рить тех, кто вас познакомил. Если человек, который вас познакомил друг с дру-
гом, узнает о вашей свадьбе от кого-то еще, то ему будет не очень приятно.

• Коллеги по работе жениха и невесты Крайне важно отправить приглаше-
ние начальнику по работе. Особенно если вы женитесь на коллеге по работе, луч-
ше сообщить об этом начальству прямо, а не отправлять приглашения прос то так. 
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• Другие приглашенные лица Если вы кого-то пригласили на свадьбу, то 
вы, конечно, хотите получить от них поздравления. Однако имейте в виду, что 
у приглашенных лиц могут иметься какие-то свои дела, которые помешают им 
прийти на свадьбу. Если вы не будете иметь это в виду, то у них может возник-
нуть недовольство.

Для справки
Разделы 1.5 «Заинтересованные стороны» (с. 23), «Подведем итоги» (гл. 1), 
«Классификация заинтересованных лиц» (с. 37).

5. Прописать требования
Когда вы определили основных заинтересованных лиц, вам надо узнать их 

мнения и требования относительно свадебной церемонии. Как мы говорили 
раньше, свадебную церемонию нельзя провести только по пожеланиям жениха 
и невесты. Если игнорировать требования заинтересованных лиц, то могут воз-
никнуть проблемы – в частности, придется пересматривать ход церемонии.

Для начала проясните требования заинтересованных лиц, при необходимо-
сти пересмотрите цели и критерии успеха проекта, а также план свадьбы.

Например, заинтересованные лица выставили следующие требования.
• Родители жениха и невесты Во многих случаях родители жениха и невес-

ты являются главными заинтересованными лицами. Перед тем как выслушать 
их требования, необходимо получить согласие на брак. Особенно для мужчин 
получение согласия требует смелости. Возможно, вы не получите его с первого 
раза. Однако без этого проект не может достичь успеха. Необходимо искренне 
просить разрешения, чтобы родители стали вам доверять.

Однако не стоит расслабляться, если родители согласны на ваш брак. Необхо-
димо понять, каковы их требования и пожелания к свадебной церемонии. Нель-
зя их отбрасывать, если они связаны с семейными или местными традициями.

Даже если вы хотите провести скромную церемонию за рубежом, в некоторых 
случаях может понадобиться провести пышную церемонию, например для кол-
лег отца. Кроме того, если многие ваши родственники живут далеко, придется 
провести свадьбу там, где удобно для всех.

Иногда требования родителей конфликтуют между собой, но прежде всего не-
обходимо их выслушать.

• Коллеги жениха и невесты Если вы женитесь не на коллеге,  то компания 
обычно не обращает внимания на брак. Однако вы можете не проводить церемо-
нию или медовый месяц во время авралов на работе, или же когда вы выбираете 
напитки для банкета, то вы можете выбрать напитки компании-партнера.
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С другой стороны, в компании вы можете услышать разные полезные советы 
от коллег. Поэтому я бы посоветовал побеседовать с ними или с начальниками, 
не делая разницы между публичным и частным.

Для справки
Разделы 2.2 «Сбор и обработка мнений» (с. 50), «Подведем итоги» (гл. 2), 
«Требования» (с. 66).

6. Понять, какие работы необходимы
Как только мы собрали требования заинтересованных лиц, мы определим це-

ли и критерии успеха проекта, а также выявим результаты и работы, необходи-
мые для их достижения.

Несмотря на то что форма свадебной церемонии может быть любой, если одна 
из сторон потребует обмена подарками для помолвки, то помолвку также следует 
включить в проект.

Если вы планируете покупать свадебные кольца, то лучше тоже включить это 
в сферу проекта, в общие затраты.

Если вы устраиваете медовый месяц не сразу после свадебной церемонии, то 
подготовка к нему будет лежать вне рамок проекта свадьбы.

Таким образом, когда определены результаты и необходимые для успеха про-
екта задания, разделите их на более мелкие для удобства управления. Вы обнару-
жите, что для свадебной церемонии необходимо подготовить множество всего.

Если в разделении работ обнаружится ошибка, то она может привести к проб-
лемам в день свадьбы, однако волноваться не стоит. Во многих случаях разделе-
ние работ будет проводиться с помощью работников загса, и большая часть ра-
боты  пройдет именно там. Однако если у вас будет банкет или если вы хотите 
устроить оригинальную церемонию, то следует тщательно обдумать это вдвоем.

В таком случае необходимо слушать советы родственников, коллег, братьев 
или сестер, которые уже женаты или замужем, искать информацию в журналах, 
интернете и т. п.

Для справки
Разделы 2.3 «Список работ» (с. 58), «Подведем итоги» (гл. 2), «Содержание 
и ИСР» (с. 67).
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Рис. А.1. Пример ИСР проекта свадебной церемонии

2. Планируем проект
Когда ясно, какие работы необходимы для проекта, необходимо составить его 

план с указанием работ, сроков их выполнения, работников  и т. п.
Планирование проекта мы будем проводить в четыре этапа:
1) оценка и порядок выполнения работ; 
2) создание рабочего графика; 
3) оценка стоимости; 
4) создание плана проекта.

1. Оценка и порядок выполнения работ
Работы (операции), которые необходимы для успешного завершения проекта, 

надо расположить в правильном порядке.
Порядок выполнения операций общий, но он зависит от целей и критериев 

успеха свадебной церемонии, а также от требований заинтересованных лиц.
Когда вы устраиваете свадебную церемонию и банкет в одном месте, то снача-

ла вы выбираете, где это пройдет, определяете стиль церемонии, а потом – меню 
банкета.
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Однако если цель вашей церемонии – развлечь гостей и главное в ней – обед, 
то вы можете выбрать место в зависимости от предлагаемого меню.

Например: 
В гостинице ... подают чудесный ростбиф, поэтому банкет мы проведем 
там и т. п.
Свадьбы проводятся в знаменитых ресторанах, но также и в церквях 
и святилищах.

Затем оцените время, необходимое для каждой операции. Некоторые вещи 
можно определить сразу, но размещение гостей может потребовать консульта-
ции с родителями, поэтому необходимо время. Кроме того, выбор костюма также 
может не ограничиться одной примеркой.

Для справки
Разделы 3.1 «Порядок операций и оценка» (с. 70), «Подведем итоги» (гл. 3), 
«Операции» (с. 87).

2. Создание рабочего графика
После того как вы оценили порядок операций и сколько потребуется времени, 

приступите к созданию расписания проекта. Обратите внимание, что за многие 
операции проекта ответственны только те, кто вступают в брак, – команда управ-
ления проектом. Если вы заняты работой в будние дни и вам не хватает времени, 
зарезервируйте выходные.  Обычно свадьбы планируются за год, но время летит 
быстро.

Поскольку вам также придется несколько раз ходить в загс, то подумайте об 
эффективности работы и пересмотрите порядок операций, чтобы можно было 
уладить большое количество формальностей за время.

Если кто-то из вас занят на работе, то делайте то, что можно сделать в одиночку.
Для справки

Разделы 3.2 «Создание расписания проекта» (с. 76), «Подведем итоги» 
(гл. 3), «Важное о создании расписания» (с. 89).

3. Оценка стоимости
Основываясь на имеющемся у вас представлении о свадебной церемонии, 

проведите оценку стоимости.
Если вы еще не решили, где будете устраивать свадьбу, то вы не будете знать 

конкретную сумму и ваша оценка будет приблизительной. Спросите у коллег, 
друзей либо родственников или же разузнайте в журналах либо интернете при-
близительную стоимость.

Затем оцените, какой бюджет у вас есть. Необязательно готовить бюджет вдво-
ем. Если вы устроите банкет, вам могут подарить деньги. Некоторые траты по-
кроют родители. Вместе с вашими деньгами это и составит бюджет свадьбы.
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Если приблизительная стоимость свадьбы превышает бюджет, то вам придет-
ся пересмотреть план. Кроме того, многие откладывают свадьбу, пока не накопят 
денег.

Поскольку то, что не входит в проект свадьбы, также стоит денег, следует ду-
мать и об этом. Например, переезд и ремонт, покупка мебели и т. п. Если вы от-
правитесь в путешествие, учитывайте траты и на это.

Вам может понадобиться большое количество денег. Возможно, то, что я ска-
жу, отрезвит вас, но старайтесь экономить на свадьбе, в частности на том, чего не 
предъявляют заинтересованные лица. Тем самым ваш проект станет ближе 
к успеху.

Для справки
Разделы 3.3 «Оценка стоимости и определение бюджета» (с. 79), «Подве-
дем итоги» (гл. 3), «Методы оценки стоимости проекта» (с. 92).

4. Создание плана проекта
Рекомендуется совместить все то, что у вас уже есть, в плане проекта. Необхо-

димо его описать, чтобы понять, можно ли его претворить в жизнь. Даже если вы 
попросите финансовой помощи у родителей, если вы не знаете, сколько денег вам 
надо, то план ваш не воплотится в жизнь.

Не стоит делать крайне подробный план проекта. Вам нужно лишь описать, 
что вы решили, что вы изучили и к каким выводам пришли.

Для справки
Разделы 3.4 «Подготовка плана проекта» (с. 82), «Подведем итоги» (гл. 3), 
«Важное о создании плана проекта» (с. 93).

3. Работаем над проектом
Вы получили согласие родителей и создали план проекта, а теперь можно на-

чинать работу над проектом. В книге я говорил о «стартовой встрече». Здесь чле-
ны команды проекта – это те, кто вступает в брак. С этого момента вы клянетесь 
выполнять работы вместе и можете это отметить.

Для справки
Разделы 4.1 «Начало работы над проектом» (с. 96), «Подведем итоги» (гл. 4), 
«Стартовая встреча» (с. 129).

Работа должна вестись в соответствии с графиком. Я приведу примеры ниже.
1. Определиться с местом проведения свадьбы.
2. Продумать развлечения.
3. Подумать о рисках проекта.
4. Выработать общее осознание работ у команды проекта.
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1. Определиться с местом проведения свадьбы
Определение места проведения свадьбы – это «закупка» с точки зрения про-

екта. Чтобы добиться успеха проекта, закупки следует рассматривать с трех 
сторон:

• что необходимо закупить; 
• найти поставщиков; 
• прописать критерии сравнения и оценки кандидатов в поставщики. 
Если вы не следуете этому плану, то у вас могут возникнуть разногласия. 
Если вы хотите провести церемонию и банкет в одном месте, то вам следует 

«закупать» места, где есть такая возможность. Если же вы планируете провести 
свадьбу в церкви, то вам необходимы гостиницы или рестораны как места для 
проведения банкета.

Даже на этапе поиска поставщиков можно потратить время, если искать их, не 
думая. Например, выбирая ресторан для банкета, не имеет смысла отбирать для 
сравнения те, куда не могут поместиться все приглашенные, где нет нужной еды 
и где траты, которые не совместимы с бюджетом.

Если вы просто ходите по сайтам ресторанов, то выбрать нужный вы не смо-
жете. Поэтому вам необходимо определить условия отбора. Если вы не сделали 
этого заранее, то не сможете разобраться, и ситуация выйдет из-под контроля.

Если у вас есть три варианта: роскошный отель А, Б с залом для проведения 
церемоний и в целом роскошная гостиница В, – то вы не сможете выбрать один, 
который удовлетворял бы всем условиям. Если у вас есть деньги, то, конечно, вы 
сможете найти подходящее место для свадьбы, которое удовлетворяло бы всем 
требованиям, но бюджет часто ограничен.

Перечитывая план проекта, в котором указаны цели, критерии и требования 
заинтересованных лиц, вы можете понять, что наиболее важно, выработать кри-
терии и сделать закупку.

Для справки
Разделы 4.2 «Управление закупками» (с. 102), «Подведем итоги» (гл. 4),  
«Закупки» (с. 130).

2. Продумать развлечения на банкете
Попросить коллегу сказать тост на банкете или попросить знакомого студента 

продумать развлечения – это значит переложить работу на кого-то еще. Человек, 
которого попросили, может продумать развлечения и тосты для свадьбы.

Однако поскольку на свадьбе есть и другие гости, то не всякие тосты и не вся-
кие развлечения окажутся уместными. Часто бывает, что речь, которая кажется 
хорошей, оказывается слишком длинной. Развлечения, которые устроителю мо-
гут показаться веселыми, станут неприятными для гостей.
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Кроме того, ваши родственники могут вести себя не совсем хорошо по отно-
шению к другим родственникам и гостям. Чтобы этого не случилось, вспомните, 
что предотвратить лучше, чем лечить. Попросите тех, кто зачитывает длинные 
речи, укладываться в более короткое время или же объясните им «стоп-слова».  
Расскажите друзьям, которые любят неуместные развлечения, о родственниках 
или гостях, которым они могут не понравиться, и попросите их продумывать 
развлечения в соответствии с этим.

Чтобы сделать хорошую свадьбу, надо не только думать, но и улаживать по-
добные моменты.

Для справки
Разделы 4.3 «Управление качеством» (с. 107), «Подведем итоги» (гл. 4),  
«Качество» (с. 132).

3. Подумать о рисках проекта
Каковы риски свадебной церемонии как проекта?
Их много: перед свадьбой у вас может случиться аврал на работе, вам могут не 

понравиться ручные украшения, вы потеряете заготовленную речь для ново-
брачных, вам может стать плохо и т. п. Из-за погоды ваши родственники могут 
опоздать на самолет и т. п.

Вы не можете «уклониться» от риска аврала на работе, но если вы проведете 
свадьбу в более свободное время, то вы сможете его «смягчить».

Вы можете уклониться от риска получить неподходящие украшения, если об-
ратитесь к профессионалам.

Риск того, что ваши родственники не смогут прилететь из-за погоды, можно 
смягчить, если вы попросите их приехать заранее или пользоваться другим 
транспортом.

Когда риск претворяется в жизнь, у жениха и невесты появляются проблемы. 
Однако в день свадьбы мы рекомендуем вам попытаться смягчить как можно 
большее количество рисков, чтобы провести веселую церемонию.

Для справки
Разделы 4.4 «Управление рисками» (с. 113), «Подведем итоги» (гл. 4),  
«Риски» (с. 134).

4. Выработать общее осознание работ у команды проекта
В проекте свадебной церемонии главная команда проекта – это те, кто вступа-

ет в брак.
В ходе подготовки к свадьбе, если вы женитесь в первый раз, поначалу приго-

товления могут казаться вам веселыми.
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Однако чем дальше и больше вы будете готовиться, искать место для свадьбы, 
проводить работы  и т. п., то вам будет не до веселых разговоров и свиданий. Пе-
ред свадьбой вы можете даже впасть в депрессию.

Чтобы этого не случилось, жениху следует на время забыть о подготовке 
к свадьбе и устроить веселые выходные для невесты.

Кроме того, роль менеджера проекта заключается в том, что надо создавать 
настроение и подходящие условия, чтобы мотивировать участников проекта для 
эффективной работы.

Для справки
Разделы 4.5 «Управление командой проекта» (с. 117), «Подведем итоги» 
(гл. 4), «Управление командой проекта» (с. 136).

4. Контролируем проект
Жениху, который входит в команду проекта, необходимо заниматься приго-

товлениями, но и не забывать, что он в то же время менеджер проекта и ответ-
ствен за управление проектом. Следует делать следующее:

1) проверять ход работ;
2) общаться с заинтересованными лицами;
3) пересматривать план проекта.

1. Проверять ход работ
Менеджеру проекта время от времени необходимо проверять, как идут рабо-

ты над проектом. Если вы занимаетесь работами, то вы можете иметь представ-
ление над тем, на какой стадии вы находитесь, но вы можете не знать, как идут 
дела у невесты. И наоборот, если вы невеста, то вы можете не понимать, как идут 
дела у вашего жениха.

Более того, если вы оба заняты одной работой, то вы можете не обращать вни-
мания на ход работ проекта в целом.

Поэтому необходимо проверять ход работ, основываясь на графике. Если где-
то возникают задержки, необходимо принимать меры.

Если невеста не может выбрать свадебное платье, то, возможно, стоит жениху 
пойти вместе с ней и помочь в выборе.

Следует посмотреть, кто из людей не ответил на приглашение, и прямо свя-
заться с ними и спросить, придут ли они.

Нельзя обвинять невесту в том, что возникли задержки в ходе работ. Пробле-
ма может быть связана с графиком, а не возникнуть по вине невесты. Менеджеру 
проекта – жениху – следует строго запомнить, что надо исправлять проблемы, 
а не ругать другого.
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Для справки
Разделы 5.1 «Отчеты о состоянии проекта» (с. 140), «Подведем итоги» (гл. 5),  
«Отчетные встречи» (с. 154).

2. Общаться с заинтересованными лицами
Необходимо регулярно связываться с заинтересованными лицами и расска-

зывать им, как идет работа на проекте.
В случае свадебной церемонии необходимо регулярно общаться с родителями 

невесты и жениха – с главными заинтересованными лицами – и спрашивать их 
мнения.

– Мы думаем провести свадьбу в такой-то день, в субботу.
– Мы хотим провести свадьбу в..., это хорошо?
– Мы хотим французское меню на свадьбе и подавать ростбиф.
Если ваши планы совпадают с пожеланиями в целом, их могут принять. Одна-

ко важно выслушать, какие возражения могут возникнуть у сторон, и прислу-
шаться к ним. 

Например, вы можете услышать в ответ:
– Суббота – несчастливый день2, поэтому свадьбу нельзя проводить.
– ... находится довольно далеко, и не всем будет удобно добираться, может 

быть, что-нибудь придумаете?
– На свадьбе будет много пожилых родственников, которые не едят мясо. 

Может, выберете рыбу?
Вы можете думать, что это ваше решение, но если вы не хотите обидеть ваших 

родственников в день свадьбы или же подать блюдо, которое  никто не будет 
есть, позаботьтесь об этом заранее.

Для справки
Разделы 5.2 «Разговоры с заинтересованными лицами» (с. 145), «Подведем 
итоги» (гл. 5), «Общение с заинтересованными сторонами» (с. 155).

3. Пересматривать план проекта
Часто приходится пересматривать план свадебной церемонии, основываясь 

на новых требованиях заинтересованных лиц, на расширении объемов проекта 
или же на ограничении в бюджете. Пересматривая план, посмотрите, что вам 
придется поменять и как это удобнее сделать.

Если вы поменяете день свадьбы, то вам придется платить за отмену цере-
монии.

2 Прим. переводчика: в Японии существует календарь «рокуё», согласно которому дни делятся на 
шесть категорий по степени везения. В «несчастливый день» (буцумэцу, день смерти Будды») нельзя 
проводить свадебные церемонии.
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Если вы уже выслали приглашения, то вам придется высылать их заново. 
Если вы решили заказать автобус, чтобы отвезти на нем приехавших издалека 

родственников, а не менять место проведения церемонии, вам придется внести 
эти работы в план проекта.

Изменения – неотъемлемая часть проекта. Не злитесь и не впадайте в уныние, 
а относитесь к этому как к тому, что поможет приблизить успех проекта.

Для справки
Разделы 5.3 «Пересмотр плана проекта» (с. 151), «Подведем итоги» (гл. 5),  
«Пересмотр плана проекта» (с. 157).

5. Достижение результатов и завершение работы над проектом
В случае проекта свадебной церемонии много времени и сил тратится на при-

готовления к церемонии, которая занимает один день. И этот день решает успех 
или неудачу проекта.

Чтобы проект завершился успешно, следует доделывать последние работы до 
свадьбы и после:

1) за день до свадьбы;
2) обзор свадебной церемонии.

1. За день до свадьбы
Все работы уже должны быть завершены, но не забудьте проверить. Также 

приготовьте необходимое для свадьбы. Вы можете еще попрактиковать речь же-
ниха, если у вас есть время.

Даже если все  готово, самое важное – это день свадьбы. В этот день вступаю-
щие в брак играют главную роль, в этот день они услышат самые счастливые сло-
ва и обменяются клятвами, и чтобы полностью им насладиться, перед свадьбой 
следует отдохнуть, поэтому эта последняя подготовительная работа.

Для справки
Разделы 6.1 «Завершение работ проекта» (с. 160), «Подведем итоги» (гл. 6),  
«Перед окончанием проекта» (с. 173).

2. Обзор свадебной церемонии
В день свадьбы вы получите множество поздравлений, и для многих этот день 

пройдет, как во сне. 
После свадьбы жениху, как менеджеру проекта, следует сделать три вещи.
Во-первых, следует проверить результаты. В случае свадьбы вам об этом рас-

скажет заказчик проекта, невеста. В зависимости от целей и критериев успеха, 
если невеста довольна, проект успешен.

Во-вторых, следует поблагодарить членов команды проекта. Необходимо ска-
зать спасибо работникам загса, тем, кто читал речь и устраивал развлечения, 
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и прежде всего главным заинтересованным лицам, которые вас поддерживали, – 
родителям. Также жениху и невесте стоит похвалить себя за хорошую работу.

В-третьих, необходимо окинуть взглядом проект. Какие-то вещи могли идти 
не в соответствии с планом, также могли появляться проблемы. Вы еще могли 
испытывать разочарование и грусть.

Если свадебная церемония прошла, то вы можете подумать, что больше не на-
до рефлексировать над ней. Однако, осознав свои ошибки, вы сможете извинить-
ся перед гостями, которые неловко себя чувствовали на свадьбе. Это поможет из-
менить им мнение о церемонии.

Кроме того, ошибки могут стать ценным материалом для ваших друзей или 
младших товарищей, которые соберутся устраивать свадьбу. Сбор такой инфор-
мации может помочь в создании свода знаний по управлению свадебными про-
ектами.

Для справки
Разделы 6.2 «Достижение результатов» (с. 166), «Подведем итоги» (гл. 6),  
«Последняя операция проекта» (с. 173).
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